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RESUMO 
O Gerenciamento de Projeto é uma atividade composta por diversas 
áreas de conhecimento, ferramentas e processos que visam facilitar o 
planejamento, o controle, a execução e o cumprimento de um objetivo. 
Contudo, a condução e utilização da metodologia de forma a atingir os 
objetivos, depende das capacidades do Gerente de Projeto, muitas vezes 
aquém de todas as necessidades específicas do projeto. Essas 
capacidades são cada vez mais demandadas pelas organizações por 
estarem em consonância com o dinamismo tecnológico presente no 
mercado atual. Portanto, em se tratando de geração de valor, a 
capacidade do indivíduo em inovar, empreender e, por conseguinte 
atender satisfatoriamente aos Fatores Críticos de Sucesso de um projeto 
são fundamentais para a manutenção da competitividade das Empresas 
de Base Tecnológica. Diante deste contexto, o objetivo desta dissertação 
consistiu em verificar as relações existentes entre a Capacidade 
Empreendedora de Gerentes de Projeto e os Fatores Críticos de Sucesso 
de Gerenciamento de Projetos em uma Empresa de Base Tecnológica. 
Para atingir o propósito traçado, metodologicamente assumiu-se uma 
abordagem qualitativa, de caráter exploratório e descritivo. Os dados 
foram coletados por meio de uma pesquisa bibliográfica e de um estudo 
empírico em uma Empresa de Base Tecnológica, mediante pesquisa 
documental, entrevista semiestruturada e questionário elaborado no 
projeto Skills para a obtenção da Capacidade Empreendedora. Como 
resultado desta pesquisa, em linhas gerais, verificou-se que as relações 
identificadas permitem uma análise diferenciada do Gerente de Projeto 
no tocante à sua capacidade de atendimento aos FCS de um projeto. 
Além disso, compreendeu-se que estas relações podem ajudar na 
definição de qual o perfil necessário do gestor, bem como quais são os 
pontos que precisam ser evoluídos para o gerenciamento satisfatório de 
um projeto. Por fim, identificou-se que o maior desafio do Gerente de 
Projeto é também o maior desafio do Empreendedor, uma vez que 
ambos precisam das capacidades de gestão bem desenvolvidas para 
atuar em seu empreendimento ou projeto. 
 Palavras-chave: Fatores Críticos de Sucesso. Gerenciamento de 
Projeto. Capacidade Empreendedora. Empresa de Base Tecnológica 
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ABSTRACT 
Project Management is an activity composed of several areas of 
knowledge, tools and processes that aim to facilitate the planning, 
control, execution and to reach a goal. However, conducting and using 
the methodology in order to achieve the objectives depends on the 
capabilities of the Project Manager, often short of any specific project 
needs. These capabilities are increasingly demanded by organizations 
because they are in line with the technological dynamism present in 
today's market. Therefore, when it comes to value generation, the 
individual's ability to innovate, undertake and, therefore, satisfy the 
Critical Success Factors of a project, are fundamental for maintaining 
the competitiveness of Technology-based-firms. In this context, the 
objective of this research was to verify the relationships between the 
Entrepreneurial Capacity of Project Managers and the Critical Success 
Factors of Project Management in a Technological-based-firm. In order 
to reach the proposed goal, a qualitative, exploratory and descriptive 
approach was adopted. The data were collected through a 
bibliographical research and an empirical study in a Technological-
based-firm, through documentary research, semi-structured interview 
and questionnaire elaborated in the Skills project to obtain 
Entrepreneurial Capacity. As a result of this research, in general terms, it 
was verified that the relationships identified allow a differentiated 
analysis of the Project Manager regarding their capacity to attend the 
Critical Success Factors of a project. In addition, it was understood that 
these relationships can help in defining wich the manager's necessary 
profile is, as well as what points need to be evolved for the satisfactory 
management of a project. Finally, it was identified that the greatest 
challenge of the Project Manager is also the greatest challenge of the 
Entrepreneur, since both need the well-developed management abilities 
to act in their enterprise or project. 
 
Keywords: Success Critical Factors. Project Management. 
Entrepreneurial Capability. Technology-based firm 
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 CONTEXTUALIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
A disciplina de Gerenciamento de Projetos (GP), hoje 
padronizada e difundida em especial a partir do guia independente 
Project Managment: Body of Knowledge (PMBOK), traz consigo uma 
série de ferramentas organizadas em framework para facilitar a atividade 
de Gerenciamento de Projetos. A utilização destes métodos torna o 
projeto mais eficiente, possibilita o amadurecimento dos processos e 
permite a visibilidade sobre os passos, papéis e responsabilidade a todos 
os envolvidos.  
De acordo com Angelo (2008), o gerenciamento de um projeto 
pode ser comparado ao desenvolvimento de um negócio e, como tal, 
repleto de incertezas e mudanças, uma ação que envolve diferentes 
atividades para obtenção de um único propósito. 
Embora estas ferramentas sejam passíveis de aprendizado e 
aplicação por qualquer profissional, não garantem o sucesso de um 
projeto. Esta lacuna é gerada devido à dependência do fator humano e 
suas relações, indicando que mesmo em posse das melhores ferramentas 
o fator decisivo está nas pessoas e na forma como cooperam para atingir 
um objetivo.  
Segundo o Guia PMBOK (2013), publicação que define as 
ferramentas e conhecimentos necessários para o Gerenciamento de 
Projetos, o Gerenciamento da Comunicação é tratada como uma das 
mais importantes. Contudo, não mensura a importância de capacidades 
pessoais como a geração de empatia, confiança e outros atributos 
cruciais para a condução de um projeto.  
Seja para fins profissionais ou pessoais, a atividade de 
Gerenciamento é uma demanda latente em todos os tipos de atividades 
que possuem data de início e fim, e geram, ao final, resultado único. O 
que muda é a intensidade e consciência de se estar realizando o 
gerenciamento ou apenas deixando acontecer. Desta forma, sem um 
plano de projeto, mesmo que abstrato, um aluno não ingressa na 
universidade e finaliza a sua dissertação de mestrado, um profissional 
não é promovido para o cargo almejado, um empreendedor não alcança 
seus objetivos ou torna seu negócio sustentável. 
O Guia PMBOK (2013) define o Gerenciamento de Projeto 
como uma atividade estratégica para a conquista dos resultados e 
objetivos de negócio da organização. O Guia ainda ressalta que as 
habilidades e os conhecimentos necessários para o gerenciamento de 
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 projetos são competências estratégicas e fundamentais para competir no 
mercado.  
Ainda que o foco do Gerenciamento de Projetos seja voltado 
para as organizações, costumo visualizar meus objetivos profissionais e 
pessoais como projetos que precisam ser iniciados, planejados, 
executados, monitorados e finalizados assim como prega o Guia 
PMBOK (2013). Este mesmo entendimento é também factível para o 
empreendedor que, a partir de uma visão, traça metas e empreende ações 
dentro de um escopo, prazo e custo definidos para alcançar seus 
objetivos. Assim, além de exercitar o Gerenciamento de Projetos, 
precisa possuir capacidades empreendedoras para poder não só executar 
as suas atividades de projeto, mas também expandir seus negócios, 
conquistar seguidores e consolidar parcerias estratégicas. Todas estas 
características são pessoais e invisíveis às ferramentas e processos 
definidos para a atividade de Gerenciamento de Projetos. 
Nesta conjuntura, ao empregar minha experiência como 
programador e, em seguida, como Gerente de Projeto, observo que a 
obtenção de bons resultados dependeu mais das competências técnicas, 
comprometimento e da facilidade para se relacionar e influenciar os 
interessados no projeto do que dos métodos e processos de 
Gerenciamento difundidos no mercado, muito embora estes também 
sejam fundamentais. 
Com base nisso, conforme propõe Bueno e Lapolli (2001) ao 
apresentar os cinco sinais distintivos do empreendedor, verifica-se a 
presença da Capacidade de Realização como sendo um sinal em 
evidência em meu perfil, muito embora, eu nunca tenha compreendido 
quais as relações entre este sinal distintivo e a obtenção de sucesso 
como Gerente de Projeto, ou como a Capacidade Empreendedora pode 
influenciar nos resultados de um profissional Gerente de Projeto. 
Independente do conhecimento da disciplina de Gerenciamento 
de Projeto, há pouca ênfase às capacidades pessoais necessárias para a 
aplicação das ferramentas e processos de Gerenciamento de Projetos. 
Por este motivo, faz-se necessária a compreensão da relevância da 
Capacidade Empreendedora para o Gerenciamento bem-sucedido de 
projeto. 
De acordo com Felizardo (1997), a capacidade é obtida a partir 
do saber como fazer, que, por sua vez, é embasada pelas competências, 
conhecimentos e informações. Nesta mesma linha, Almeida (2003, p. 
76), discorre sobre a Capacidade Empreendedora na ótica do projeto 
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 Skills, desenvolvido pelo Centro Promotor de Inovação e Negócios 
(CPIN) para mensurar a Capacidade Empreendedora: 
 
Traduz-se no conjunto de capacidades (Sociais, 
Técnicas e Instrumentais), as quais interagem 
entre si, e que são inatas ao indivíduo 
empreendedor e/ou adquiridas pelo mesmo 
(através do processo de valorização do indivíduo), 
tornando-o capaz de criar e desenvolver ideias que 
se materializam em novos processos e produtos, 
isto é, em inovações. 
 
Neste contexto, dado que o Gerenciamento de Projetos é uma 
atividade intrínseca a vida das pessoas, o que faz com que um 
empreendedor sem conhecimento da disciplina, métodos e processos de 
Gerenciamento de Projetos tenha êxito em suas ações? Quais são as 
relações entre a Capacidade Empreendedora e a disciplina de 
Gerenciamento de Projetos? Se um empreendedor consegue desenvolver 
grandes projetos, pode um Gerente de Projetos se tornar diferenciado 
devido a sua Capacidade Empreendedora? Estas questões, ainda não 
relacionadas diretamente à disciplina de Gerenciamento de Projetos, me 
levaram a querer compreender tais relações para que, ao final, seja 
possível identificar os traços importantes da Capacidade Empreendedora 
para a obtenção de sucesso na atividade de Gerenciamento de Projetos. 
Assim, com o intuito de melhor compreender o tema aqui 
especificado, partiu-se para uma revisão sistemática da literatura. Nestes 
termos, cabe a seguinte pergunta de pesquisa: Qual a relevância da 
Capacidade Empreendedora como Fator Crítico de Sucesso em 
Gerenciamento de Projetos? 
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Com o objetivo de nortear a pesquisa e garantir que este 
trabalho seja enquadrado dentro de uma problemática, a revisão 
sistemática da literatura, item fundamental para a análise crítica de 
outros estudos já publicados e alinhados a este tema, foi planejada com 




Com o objetivo de nortear a pesquisa e garantir que este 
trabalho seja enquadrado dentro de uma problemática, a revisão 
sistemática da literatura, item fundamental para a análise crítica de 
outros estudos já publicados e alinhados a este tema, foi planejada com 
os seguintes objetivos específicos: a) definir o escopo da investigação 
para este trabalho; b) demonstrar a relevância deste trabalho; e c) 
identificar lacunas no conhecimento, e está apresentada no Apêndice A. 
Neste capítulo introdutório, a partir dos constructos: Capacidade 
Empreendedora e Gerenciamento de Projeto, apresentam-se os 
objetivos, justificativas e relevância do trabalho, sua aderência ao 
programa de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão do Conhecimento 
(PPGEGC), bem como a estrutura do trabalho. 
 
1.2 OBJETIVOS  
 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
Verificar as relações existentes entre a Capacidade 
Empreendedora de Gerentes de Projeto e os Fatores Críticos de Sucesso 
de Gerenciamento de Projetos em uma empresa de base tecnológica. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos  
 
a) Identificar, na literatura, Fatores Críticos de Sucesso em 
Gerenciamento de Projetos em empresas de base 
tecnológica; 
b) Identificar a Capacidade Empreendedora de Gerentes de 
Projeto em uma empresa de base tecnológica; 
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 c) Relacionar os Fatores Críticos de Sucesso identificados com 
o cotidiano da organização. 
  
1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA DO TRABALHO 
 
Sendo o empreendedorismo, segundo Schumpeter (1934), um 
instrumento de transformação econômica que possibilita a criação de 
novos negócios, inovação e, consequentemente, a geração de riquezas, 
surge a necessidade de mapeamento das Capacidades Empreendedoras 
como forma de identificar a partir de empreendedores, quais são as 
características que os tornam diferenciados. 
Em posse do mapeamento das Capacidades Empreendedoras 
realizado pelo Centro Promotor de Inovação e Negócios (CPIN) e 
nomeado como Skills, tornou-se possível, a partir de um questionário, 
identificar e mensurar a Capacidade Empreendedora de gestores e 
colaboradores de uma organização, habilitando a utilização desta 
ferramenta para o estudo da influência e relações da Capacidade 
Empreendedora em profissionais de outras áreas e com perfis 
diferenciados. 
Com a compreensão da relevância das características 
empreendedoras para a inovação, eficácia na entrega de resultados e, 
principalmente, como fator determinante para o avanço e transformação, 
este perfil é vislumbrado por todas as organizações, em especial, as 
organizações de base tecnológica que precisam se reinventar a todo o 
momento para se manter competitivos no mercado. 
A necessidade de se manter competitivo gerou a busca pelo 
aumento da eficácia na entrega de valor em empresas de base 
tecnológica e, por conseguinte, foi refletida na área de Gerenciamento 
de Projetos como um motivador para se buscar, além do 
acompanhamento das métricas já difundidas nesta disciplina, a 
incorporação de novas capacidades que permitam maior assertividade ao 
responsável pela gestão do projeto. 
Sendo o Gerenciamento de Projetos uma atividade estratégica 
para o planejamento, controle, execução e entrega de resultados a um 
interessado, exige conhecimentos e habilidades específicas tanto de 
cunho técnico quanto de cunho gerencial. Visto que a gestão do prazo, 
escopo, custo e pessoal são tarefas que carecem de ponderações e 
tomadas de decisão rápidas pelo gestor, consequentemente impactantes 
aos resultados esperados pelos stakeholders tanto positivamente quanto 
negativamente. 
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 Deste modo, é certo que todo Gerente de Projeto deve possuir 
uma gama de capacidades intrínsecas para a execução de suas 
atividades, entretanto, não se conhece, ao certo, qual o impacto destas ao 
se analisar o viés empreendedor de tais capacidades e suas relações com 
o sucesso no desempenho de tal atividade. 
Seguindo o entendimento de que a Capacidade Empreendedora 
influencia na atividade e nos resultados de profissionais de qualquer área 
de atuação, incluindo a área de Gerenciamento de Projetos, este trabalho 
se justifica por buscar verificar as relações existentes entre a Capacidade 
Empreendedora de Gerentes de Projetos e os Fatores Críticos de 
Sucesso em Gerenciamento de Projetos. 
 
1.4 ADERÊNCIA AO PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM 
ENGENHARIA E GESTÃO DO CONHECIMENTO 
 
Esta dissertação relaciona-se com o objeto de formação e 
pesquisa do PPGEGC, o conhecimento, por abordar e tratar das relações 
entre o empreendedorismo e o gerenciamento de projeto. Esses temas 
são estruturantes para empresas de base tecnológica intensivas em 
conhecimento que, a partir de interações entre pessoas e ou tecnologias, 
criam e entregam novos produtos, processos e valor a sociedade. 
Dado o propósito de externalizar as relações entre dois temas de 
suma importância para o desenvolvimento de projetos em organizações 
do conhecimento, Capacidade Empreendedora e Gerenciamento de 
Projeto, o presente trabalho posiciona-se na linha de pesquisa “Gestão 
do Conhecimento, Empreendedorismo e Inovação Tecnológica”, da área 
de concentração Gestão do Conhecimento (GC). Em relação aos 
processos de conhecimento estudados na área de GC, este trabalho tem 
como foco de estudo o compartilhamento do conhecimento na relação 
entre Gerenciamento de Projetos e Empreendedorismo. 
O Quadro 1 apresenta os trabalhos já realizados no PPGEGC 
que têm relação com o tema central da presente dissertação. 
 
Quadro 1 - Pesquisas selecionadas na base de dados do EGC 
Título Autor Ano Nível Área 
Competência 
empreendedora: 
estudo de caso em 
uma organização de 
ensino intensiva em  
CONSONI, D. 
P. G. 




Arquétipo para o 
compartilhamento 
do conhecimento à 
luz da Estética 




I. A. V. 
2015 Tese GC 
O fluxo de 
conhecimento no 
ambiente das redes 


















SOUZA, V. A. 
B. de. 





GOMES Jr, W. 
V. 
2013 Dissertação GC 




Conhecimento e a 
Inovação, em 
empresas de base 
tecnológica 





desafios dos gestores 
de instituições de 
ensino superior 




2012 Tese GC 
Empreendedorismo 
em organização  
pública intensiva em 
conhecimento: um 
estudo de caso. 
WILLERDING, 
I. A. V 
2011 Dissertação GC 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Uma análise dos trabalhos relacionados no Quadro 1 indica a 
relevância do tema Competências Empreendedoras para o PPGEGC. 
Nesse sentido, esta dissertação acrescenta, ainda, a abordagem sobre o 
tema da Capacidade Empreendedora no contexto de Gerenciamento de 
Projeto. Trata-se de uma nova contribuição ao PPGEGC, pois apresenta 
que, a partir da definição dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) para 
uma determinada área de atuação ou atividade, é possível, por meio das 
capacidades desejadas para se atender aos FCS, estabelecer relações 
com a Capacidade Empreendedora. 
 
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
Visando uma abordagem construtivista em que o leitor inicia 
com o entendimento dos propósitos da pesquisa; contextualiza-se a 
partir dos principais fundamentos que circundam o tema; compreende as 
abordagens metodológicas utilizadas; e finalmente, adentra a aplicação 
do estudo; este trabalho foi dividido em seis capítulos, conforme 
descrito a seguir: 
O primeiro capítulo tem o propósito de posicionar os objetivos 
da pesquisa por intermédio da apresentação do objetivo geral e 
específicos, justificativa e a relevância para a comunidade científica, 
bem como para com o curso de Pós-Graduação em Engenharia e Gestão 
do Conhecimento. 
O segundo capítulo é responsável pela apresentação dos 
fundamentos da pesquisa com base nas palavras-chave que circundam o 
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 tema proposto. Neste capítulo, a teorização da Capacidade 
Empreendedora, do Gerenciamento de Projetos, dos Fatores Críticos de 
Sucesso e das Empresas de Base Tecnológica serve de alicerce para a 
elaboração do estudo de caso. 
O terceiro capítulo descreve a metodologia utilizada para a 
aplicação do estudo visando informar os passos e perspectivas para o 
desenvolvimento do trabalho. 
No quarto capítulo, inicia-se a apresentação do estudo de caso 
proposto, onde a caracterização da pesquisa, seleção dos atores e os 
critérios utilizados na aplicação do questionário são apresentados a 
partir do escopo definido nos capítulos anteriores.  
Dando continuidade, o quinto capítulo apresenta a análise dos 
resultados, da Capacidade Empreendedora, bem como os FCS 
selecionados para o relacionamento com a Capacidade Empreendedora. 
O capítulo seis apresenta as conclusões acerca da pesquisa, 
evidenciando as suas contribuições para a ciência, organização estudada 
e para o desenvolvimento de trabalhos futuros.  
Por fim, as referências e apêndices são apresentados, para que 
todo o desenvolvimento do trabalho seja passível de validação conforme 








Com base nos resultados obtidos a partir da Revisão Sistemática 
da Literatura (Apêndice A) e também da pesquisa bibliográfica 
(Apêndice B), este capítulo, um suporte teórico à pesquisa, visa 
consolidar os alicerces científicos acerca dos temas que circundam o 
objeto de pesquisa. 
Assim, para a realização desta construção, a seguinte ordem foi 
adotada: 
 
a) Capacidade Empreendedora; 
b) Gerenciamento de Projeto; 
c) Fatores Críticos de Sucesso; 
d) Empresa de Base Tecnológica. 
 
Tal ordem se deu devido à necessidade de prover entendimento 
ao leitor, de forma que o mesmo possa compreender os estudos 
relacionados ao tema proposto, evitando indução à generalização do 
escopo desta pesquisa. 
Com a ciência de que se trata de um estudo com foco na 
Capacidade Empreendedora de gerentes de projeto, após a sua 
apresentação, deu-se enfoque ao Gerenciamento de Projeto, visando 
alicerçar os seus fundamentos para que, ao final deste capítulo, seja 
possível dar visibilidade científica ao link que une a Capacidade 
Empreendedora e o Gerenciamento de Projetos: os Fatores Críticos de 
Sucesso. 
Na sequência aos fundamentos dos Fatores Críticos de Sucesso, 
estão apresentados os conceitos que definem uma Empresa de Base 
Tecnológica, tópico que é considerado, nesta pesquisa, como o limitador 
da amplitude da área de estudo. 
 
2.2 CAPACIDADE EMPREENDEDORA 
 
“O tema empreendedorismo vem sendo alvo de discursos acerca 
do crescimento econômico, da geração de emprego e do processo de 
inovação, a fim de melhorar produtividade, modelos de negócio e 
processos entre governantes, empresas e pessoas”, afirma Willerding 
(2015, p. 72). Segundo a autora, com os avanços e dinamismo 
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 tecnológicos e também do mercado global, tanto econômico, quanto 
social, as empresas passaram a ter a preocupação em desenvolver suas 
práticas operacionais, mudando o seu foco que era, até então, 
burocrático e organizacional. 
Schumpeter (1982), explica o desenvolvimento econômico a 
partir da associação com a inovação. Para ele, a inovação é o que traz a 
figura do empreendedor à tona, pois este, a partir da introdução e 
combinação de novos recursos, promove a inovação e, 
consequentemente, o desenvolvimento econômico. Com a validação da 
importância do empreendedor ao cenário, se valida, também, a 
necessidade de pesquisas voltadas ao entendimento da capacidade 
empreendedora como forma de promover o desenvolvimento da 
economia. McClelland (1987, p. 232) apresenta esta necessidade, da 
seguinte forma: 
 
Não tem uma forma melhor de prover a base para 
o rápido crescimento econômico do que 
incrementar dramaticamente o número de 
empreendedores ativos na sociedade. Eles 
representam um segmento pequeno da população, 
mas seu impacto é crucial, pois conseguem 
recursos para produzir bens e serviços, criar 
empregos e diminuir a dependência do governo. 
 
Para Fialho et al. (2007, p. 26), o empreendedorismo "é a 
criação de valor através do desenvolvimento de uma organização por 
meio de competências que possibilitam a descoberta e o controle de 
recursos aplicando-os de forma produtiva". 
Diante do exposto, Franco (2007) aborda que, as empresas estão 
cada vez mais convencidas de que o capital humano passa a ser um dos 
fatores para o desenvolvimento social, e ainda, que a capacidade do 
indivíduo em inovar, se torna essencial, permitindo a concretude de suas 
aspirações, por meio de seus desejos, sonhos e visão, de forma viável, 
denomina-se empreendedorismo. 
Willerding (2011, p. 50) complementa que, as empresas 
passaram a se preocupar “com fatores relevantes à organização, tais 
como: criatividade, inovação, conhecimentos tácitos, explícitos, enfim 
novos elementos que compõem a competitividade”. Na visão da autora, 
“as inovações tecnológicas possibilitam novas perspectivas de atuação 
organizacional, descortinando os horizontes individuais e valorizando, 
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 através de suas competências intelectuais, o capital humano” 
(WILLERDING, 2011, p. 50). 
Pereira (2001, p. 17), aborda que o tema empreendedorismo tem 
sua abordagem na tríade econômica, psicológica e social, onde acena ser 
“um processo que ocorre em diferentes ambientes e situações 
organizacionais”, flexibilizando-se conforme a mudanças e as 
necessidades, onde “o processo caracteriza-se pela inovação provocada 
por pessoas que geram ou aproveitam oportunidades e que, nesse 
movimento, criam valor tanto para si próprias como para a sociedade”. 
Corroborando com essa tríade, Almeida (2003) apresenta um 
modelo conceitual sobre o empreendedorismo e o crescimento 
econômico (Figura 1), buscando, de forma ampla, abordar a relação de 
causa e efeito em torno do econômico, psicológico e social, objetivando 






















































































Ao observar a Figura 1, pode-se evidenciar que o 
empreendedorismo permeia em diversas arenas econômicas, tanto no 
macro ambiente, quanto no microambiente, podendo, assim, ser 
abordado em diversas perspectivas, levando em conta o seu contexto e 
uso, adequando-o para naturalizar processos e fenômenos. 
Sobre o tema empreendedorismo pela tríade econômica, 
psicológica e social, Pereira (2001, p. 17) aborda que, em relação à 
economia, foca-se nas relações entre o empreender e as ideias 
inovadoras, nos riscos calculados e também no desenvolvimento. Já na 
psicológica, foca-se no comportamento, de base behaviorista, isto é, no 
perfil empreendedor, suas características, seu comportamento 
empreendedor. E com relação ao foco social, “Adequando-se a situações 
de mudanças, o processo caracteriza-se pela inovação provocada por 
pessoas que geram ou aproveitam oportunidades e que, nesse 
movimento, criam valor tanto para si próprias como para a sociedade”. 
Com base no exposto, verifica-se que o potencial empreendedor 
é resultado de um conjunto de capacidades pessoais, moldado a partir de 
diversas arenas. Estas impelem o empreendedor à ação e alcance de seus 
resultados. 
Neste contexto, Bueno (2005, p. 24) afirma que:  
 
O empreendedorismo, enquanto sistema de 
organização e desenvolvimento social é um dos 
instrumentos que pode reverter a condição de 
subdesenvolvimento das nações para um patamar 
mais estabilizado e competitivo, superando o 
estado de alienação dos trabalhadores que 
busquem serem empreendedores. 
 
Assim, conforme Willerding (2011, p. 51) “o 
empreendedorismo busca a inovação em um determinado produto ou 
serviço, tendo como objetivo a aquisição de novas oportunidades de 
mercado, com seu foco voltado para os resultados de forma positiva à 
organização”. 
Willerding, Prado e Lapolli (2012) afiançam que explanar sobre 
o tema empreendedorismo implica abordar sobre o comportamento do 
indivíduo perante desafios, pois para ser um empreendedor, se faz 
necessário ter ou desenvolver um comportamento empreendedor, por 
meio de vivências em seu cotidiano. 
Em 1982, David McClelland (2000) iniciou pesquisas buscando 
identificar as características do comportamento empreendedor, 
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 assegurando que são diferenciadas pela forte presença de três tipos de 
motivação: realização, poder e afiliação para esclarecer a insensibilidade 
de muitos e a sensibilidade de poucos no que refere às oportunidades 
econômicas ambientais, conforme o Quadro 2. 
 









































Faz as coisas antes de ser 
solicitado, ou antes de ser 
forçado pelas circunstâncias; 
Age para expandir o negócio 
a novas áreas, produtos ou 
serviços; 
Aproveita oportunidades fora 
do comum para começar um 
negócio, obter 
financiamentos, 
equipamentos, terrenos, local 




Encontra maneiras de fazer 
as coisas melhor, mais 
rápido ou mais barato; 
Age de maneira a fazer 
coisas que satisfazem ou 
excedem padrões de 
excelência; 
Desenvolve ou utiliza 
procedimentos para 
assegurar que o trabalho seja 
terminado a tempo ou que o 




Age diante de um obstáculo 
significativo; 
Age repetidamente ou muda 




enfrentar um desafio ou 
superar um obstáculo; 
Faz um sacrifício pessoal ou 
desenvolve um esforço 
extraordinário para 
completar uma tarefa. 
Independência e 
autoconfiança 
Busca autonomia em relação 
a normas e controles de 
outros; 
Mantém seu ponto de vista 
mesmo diante da oposição 
ou de resultados inicialmente 
desanimadores; 
Expressa confiança na sua 
própria capacidade de 
completar uma tarefa difícil 
ou de enfrentar um desafio. 
Poder 
(Planejamento 























Avalia alternativas e calcula 
riscos deliberadamente; 
Age para reduzir os riscos ou 
controlar os resultados; 
Coloca-se em situações que 




Dedica-se pessoalmente a 
obter informações de 
clientes, fornecedores e 
concorrentes; 
Investiga pessoalmente como 
fabricar um produto ou 
fornecer um serviço; 
Consulta especialista para 




Estabelece metas e objetivos 
que são desafiantes e que 
têm significado pessoal; 
Define metas de longo prazo, 









Planeja dividindo tarefas de 
grande porte em subtarefas 
com prazos definidos; 
 Constantemente revisa seus 
planos, levando em conta os 
resultados obtidos e 
mudanças circunstanciais; 
Mantém registros financeiros 











pessoal pelo desempenho 
necessário ao atingimento de 
metas e objetivos; 
Colabora com os 
empregados ou se coloca no 
lugar deles, se necessário, 
para terminar um trabalho; 
Esmera-se em manter os 
clientes satisfeitos e coloca 
em primeiro lugar a boa 
vontade em longo prazo, 
acima do lucro em curto 
prazo. 
Persuasão e redes 
de contato 
Utiliza estratégias 
deliberadas para influenciar 
ou persuadir os outros; 
Utiliza pessoas-chave como 
agentes para atingir seus 
próprios objetivos; 
Age para desenvolver e 
manter relações comerciais. 
Fonte: Adaptado de Rosa e Lapolli (2010, p. 26-28). 
 
Na perspectiva de Tonelli (1998) e Lima (2001) com relação ao 
comportamento empreendedor, existem quatro características do 
comportamento empreendedor determinantes: necessidades, habilidades, 
conhecimento e valores. Afirmam ainda, que qualquer mudança no 
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 desenho dessas características há alteração no seu comportamento, 
interferindo efetivamente no seu ambiente, conforme Figura 2. 
  
Figura 2 - As Características Condicionantes do Comportamento 
Empreendedor 
 
Fonte: Lima (2001). 
 
Conforme Cabral (2001), as capacidades empreendedoras 
surgem das articulações conectadas às experiências vividas no trabalho e 
de estudos superiores, permitindo assim, gerar técnicas favoráveis, 
vindo ao encontro do comportamento empreendedor, pois reflete na 
soma de capacidades empreendedoras com os fatores motivacionais que 
geram ações intrínsecas que transformam um indivíduo em um potencial 
empreendedor. 
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 Desta forma, o potencial empreendedor, na visão de Pertille 
(2001), com relação à Capacidade Empreendedora está voltado para as 
atividades exercidas pelos empreendedores, com relação a como 
organizam, agem e assumem riscos relacionados a um projeto ou a uma 
empresa, consolidando, assim, uma oportunidade identificada. Para o 
autor, a capacidade empreendedora está voltada para: 
 
 visão estratégica, por meio da identificação e 
desenvolvimento de oportunidades; 
 criação e validação dessas oportunidades de negócio e 
estratégia que auxilie a aquisição; 
 identificação das fontes para captar recursos; 
 implementação na organização; 
 arcabouço absoluto das oportunidades através da 
extensão do negócio; 
 expansão do desenvolvimento do negócio através do 
apoio da atividade empreendedora. 
 
Alinhado as ponderações de McClelland (2000), Tonelli (1998), 
Lima (2001) e, Pertille (2001), Almeida (2003) discorre sobre a 
Capacidade Empreendedora na ótica do projeto Skills, abordando um 
conjunto de capacidades empreendedoras sob as variáveis: Sociais, 
Pessoais, Técnicas e Instrumentais, que “interagem entre si, e que são 
inatas ao indivíduo empreendedor e/ou adquiridas pelo mesmo (através 
do processo de valorização do indivíduo), tornando-o capaz de criar e 
desenvolver ideias que se materializam em novos processos e produtos, 
isto é, em inovações” (ALMEIDA, 2003, p. 76). 
O autor, ao descrever essas quatro variáveis voltadas para a 
Capacidade Empreendedora, permeia nove dimensões e descreve 28 
indicadores para essa perspectiva, conforme Quadro 3. 
 
Quadro 3 - Variáveis, Dimensões e Indicadores da Capacidade Empreendedora 










1. Capacidade de escutar e adquirir 
informação 
2. Comunicabilidade 
3. Sentido de obrigação com os 
outros 
Liderança 
4. Capacidade de decisão 




oportunidades de negócio (Visão) 






8. Capacidade para arriscar 
9. Espírito de iniciativa 
10. Potencial criativo 
11. Capacidade para inovar 
12. Capacidade de partilha 
13. Automotivação 





15. Formação base relacionada com 
a atividade 
16. Domínio do processo de 
inovação 
17. Conhecimento do Setor 
Experiência 
18.  Experiência Empresarial 




20. Capacidade para percepcionar as 
motivações dos clientes 
21. Capacidade de medir o grau de 
satisfação dos clientes 
Finanças 
22. Capacidade para negociar 
financiamentos 
23. Capacidade para montar um 
sistema de controlo de gestão 
Recursos 
Humanos 
24. Capacidade para motivar os 
colaboradores 
25. Capacidade para avaliar 
colaboradores 
26. Capacidade para contratar 
empregados 
Estratégia 
27. Capacidade para conceber a 
estratégia da empresa 
28. Capacidade para implementar a 
estratégia definida 
Fonte: Almeida (2003, p. 86). 
Segundo Almeida (2003), a necessidade de reconhecimento, 
propensão a risco, autocontrole, tolerância, ambiguidade e o desejo de 
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 independência foram as primeiras definições que moldavam o perfil 
empreendedor a partir do contexto comportamental. Drucker (1985) 
amplia este entendimento ao apresentar o empreendedorismo como 
sendo constituído a partir da procura sistemática por inovação e não 
apenas por características comportamentais. 
De acordo com Felizardo (1997), a capacidade é obtida a partir 
do saber como fazer, que, por sua vez, é embasada pelas competências, 
conhecimentos e informações. 
Suzin, Gonçalo e Souza (2007) tratam da capacidade 
empreendedora com um recurso estratégico ao pontuarem que esta é a 
dimensão comportamental de uma organização, pois a partir do 
reconhecimento das oportunidades é que se inova e cria novos produtos. 
Dentro desta linha de pensamento, Wolff et al. (2014) cientes de que 
existem características inerentes ao empreendedorismo, sintetizam a 
definição de capacidade empreendedora ao conceituá-la como uma 
aptidão para enfrentar desafios. 
Dubrin (2001) se apoia nas características do empreendedor 
afirmando que a necessidade de realização, entusiasmo elevado, 
criatividade, desejo por resultados e perspectiva visionária são 
elementos cotidianos, justificando sua inconformidade para com 
hierarquia e ou burocracia de uma organização e sua preferência por 
tratar diretamente com o cliente em vez de com os empregados. 
Embora as capacidades e competências possam identificar um 
empreendedor em potencial, para Reitan (1997), não há uma forma de se 
distinguir um empreendedor de um não empreendedor. Para tal 
constatação, o referido autor destaca que, mesmo com toda a variedade 
de competências, capacidades, intenções e propósitos, ainda assim, um 
empreendedor pode vir a nunca criar um novo negócio, pois este 
depende exclusivamente da oportunidade reconhecida frente à sua 
capacidade. Nestes termos, o empreendedor só vê oportunidades e se 
sente confortável em empreender naquelas que se encaixam dentro de 
suas competências desenvolvidas. 
Felizardo (1997) destaca que o processo da consolidação da 
capacidade de um empreendedor passa por 3 (três) estágios de 




 Quadro 4 - Processo de aprendizagem do Empreendedor  
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Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
No contexto de uma organização, Bello, Franzoni e Lapolli 
(2014) acrescentam que, se o potencial empreendedor for bem 
canalizado, novos produtos e negócios serão criados, por fim, resultando 
no aumento da prosperidade para a organização e região envolvidas. 
Diante do exposto, verifica-se que a compreensão da Capacidade 
Empreendedora dos profissionais de uma organização pode ser um item 
crucial no delineamento e condução de estratégias da organização. 
 
2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETO  
 
A disciplina, Gerenciamento de Projeto, foi concebida no final 
da década de 1980, para atender principalmente a área de serviços, 
produção industrial em massa e organizações públicas. Embora recebido 
por vários meios como uma simples tendência, o interesse pelo 
Gerenciamento de Projetos não diminuiu, inclusive na área acadêmica. 
Neste sentido, Garel (2013) destaca, em seu trabalho, a 
necessidade de separação entre práticas gerenciais e modelos de 
gerenciamento. Segundo o autor, o acompanhamento da evolução dos 
modelos de gestão trata do entorno sistêmico do Gerenciamento de 
Projetos, não se limitando apenas a práticas gerenciais, e apresenta como 
se deu o contexto histórico da evolução dos Modelos de Gestão até 
chegar ao atual modelo norte americano de Gerenciamento de Projetos. 
Garel (2013) ainda destaca algumas características dos modelos 
de gerenciamentos que levaram à consolidação da atual disciplina de 
Gerenciamento de Projetos: 
 
49
  Modelo de gerenciamento pode ser representado a partir da 
definição de uma organização onde se tem a visão da 
composição completa da empresa perante a sociedade. A 
partir desta visão, o entendimento do modelo que rege a 
organização vai além das técnicas gerenciais para cumprir 
datas e gerenciar custos, pois exige um ecossistema 
completo e multidisciplinar entre as pessoas que atuam nos 
vários setores da organização; 
 Com o mapeamento do ecossistema de gestão, surgem as 
instituições que definem, a partir de generalizações, os 
modelos de gestão. Estas instituições passam a padronizar, 
nomear, definir ferramentas e criar treinamentos para formar 
profissionais de forma a atender ao modelo; 
 A criação de profissionais capacitados, para entender os 
Modelos de Gestão, acaba por gerar os papéis de Gerente de 
Projeto e a atividade de Gerenciamento de Projeto; 
 Por fim, os modelos de gestão passam a ser considerados 
válidos na medida em que implementações bem-sucedidas 
dos modelos aconteciam em grandes corporações ou mesmo 
em pesquisas científicas. 
 
Ainda sobre Gerenciamento de Projetos, Navarre (1993) destaca 
os três motivadores que levaram a institucionalização do Gerenciamento 
de Projetos como um campo autônomo de conhecimento: criação e 
disponibilização do Guia PMBOK de forma gratuita; desenvolvimento 
de certificações visando validar e atestar os conhecimentos dos 
profissionais Gerentes de Projeto; e por fim, o surgimento e 
institucionalização da profissão Gerente de Projeto. 
Para Söderlund (2004), a aceitação do Gerenciamento de 
Projetos em meados de 1990 pela comunidade científica, tornou-se um 
modo de operação padrão que possibilitava às organizações o 
acompanhamento, controle e execução de iniciativas coletivas ou não. 
Esta abordagem deu início às organizações orientadas a Projeto. 
Entendendo a importância do Gerenciamento de Projetos, o 
Project Management Institute (PMI) disponibilizou a primeira edição do 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) em 1987, visando 
apresentar de forma sistematizada o mapeamento dos métodos e 
processos que compõe a atividade de Gerenciamento de Projetos. O guia 
PMBOK (2013, p. 2) define um projeto como sendo “um esforço 
temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado 
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 exclusivo. Desta forma, entende-se que a natureza de um projeto é ter 
um início e fim definido e que, um projeto pode entregar um resultado 
tangível ou intangível”. 
Complementando esta definição, Vargas (2006) reforça que o 
Gerenciamento de Projetos oferece um conjunto de ferramentas 
gerenciais que permitem o aprendizado, acompanhamento e controle de 
atividades encadeadas e não repetitivas, dentro de um determinado 
tempo, custo e escopo definido. 
Não obstante, além do conjunto de ferramentas e técnicas de 
Gestão de Projetos, para que o objetivo de um projeto seja alcançado, se 
faz necessária a aplicação de conhecimento, habilidades e técnicas. Este 
conjunto propicia a melhor utilização dos métodos e processos que 
compõem a atividade de Gerenciamento de Projetos, facilitando o 
acompanhamento do projeto. 
 O Guia PMBOK (2013) define como se dá a divisão dos cinco 
grandes grupos de atuação: iniciação, planejamento, execução, 
monitoramento e controle, e encerramento, conforme apresentado no 
Quadro 5. 
 





Consiste dos processos realizados para definir 
um novo projeto ou uma nova fase de um projeto 
obtendo autorização para iniciar o projeto ou a 
fase. 
Planejamento 
Consiste dos processos realizados para 
estabelecer o escopo total do esforço, definir e 
refinar os objetivos e desenvolver o curso de 
ação necessário para alcançar esses objetivos. 
Execução 
Consiste dos processos executados para concluir 
o trabalho definido no plano de gerenciamento 
do projeto a fim de cumprir as especificações do 
projeto. Consiste dos processos necessários para 
acompanhar, analisar e organizar o progresso e o 
desempenho do projeto; identificar quaisquer 
áreas nas quais serão necessárias mudanças no 





Consiste dos processos executados para finalizar 
todas as atividades de todos os grupos de 
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 (continuação) processos de gerenciamento do projeto, visando 
concluir formalmente o projeto, a fase, ou as 
obrigações contratuais. 
Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013, p. 53-57) 
Conforme o Guia PMBOK (2013), para cada uma das grandes 
áreas expostas no Quadro 5, existe uma ou mais áreas do conhecimento, 
cada uma com uma série de processos e ferramentas de apoio, conforme 
Figura 3. 
 
Figura 3 - Áreas do conhecimento de Gerenciamento de Projeto PMBOK 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Com a apresentação das áreas de conhecimento que compõe o 
Gerenciamento de Projeto, faz-se necessário especificar cada elemento 
de forma a entender o processo como um todo. O Quadro 6 apresenta a 










O gerenciamento da integração do projeto inclui os 
processos e atividades para identificar, definir, 
combinar, unificar e coordenar os vários processos 
e atividades dentro dos grupos de processos de 
gerenciamento do projeto. No contexto de 
gerenciamento de projetos, integração inclui 
características de unificação, consolidação, 
comunicação e ações integradoras que são 
essenciais para a execução controlada do projeto 
até a sua conclusão, a fim de gerenciar com 
sucesso as expectativas das partes interessadas, e 
atender aos requisitos (PMBOK, 2013, p. 63). 
Gerenciamento 
do Escopo 
O gerenciamento do escopo do projeto inclui os 
processos necessários para assegurar que o projeto 
inclui todo o trabalho necessário, e apenas o 
necessário, para terminar o projeto com sucesso. O 
gerenciamento do escopo do projeto está 
relacionado principalmente com a definição e 
controle do que está e do que não está incluso no 
projeto (PMBOK, 2013, p. 105). 
Gerenciamento 
do Tempo 
O Gerenciamento do tempo do projeto inclui os 
processos necessários para gerenciar o término 
pontual do projeto (PMBOK, 2013, p. 141). 
Gerenciamento 
dos Custos 
O gerenciamento dos custos do projeto inclui os 
processos envolvidos em planejamento, 
estimativas, orçamentos, financiamentos, 
gerenciamento e controle dos custos, de modo que 
o projeto possa ser terminado dentro do orçamento 
aprovado (PMBOK, 2013, p. 193). 
Gerenciamento 
da Qualidade 
O gerenciamento da qualidade do projeto inclui os 
processos e as atividades da organização executora 
que determinam as políticas de qualidade, os 
objetivos e as responsabilidades, de modo que o 
projeto satisfaça às necessidades para as quais foi 
empreendido (PMBOK, 2013, p. 227). 
Gerenciamento 
dos Recursos  
O gerenciamento dos recursos humanos do projeto 





guiam a equipe do projeto. A equipe do projeto 
consiste das pessoas com papéis e 
responsabilidades designadas para completar o 




O gerenciamento das comunicações do projeto 
inclui os processos necessários para assegurar que 
as informações do projeto sejam planejadas, 
coletadas, criadas, distribuídas, armazenadas, 
recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas 
e finalmente dispostas de maneira oportuna e 
apropriada (PMBOK, 2013, p. 287). 
Gerenciamento 
dos Riscos 
O Gerenciamento dos riscos do projeto inclui os 
processos de planejamento, identificação, análise, 
planejamento de respostas e controle de riscos de 
um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos 
riscos do projeto são aumentar a probabilidade e o 
impacto dos eventos positivos e reduzir a 
probabilidade e o impacto dos eventos negativos 
no projeto (PMBOK, 2013, p. 309). 
Gerenciamento 
das Aquisições 
O gerenciamento das aquisições do projeto inclui 
os processos necessários para comprar ou adquirir 
produtos, serviços ou resultados externos à equipe 
do projeto. A organização pode ser tanto o 
comprador quanto o vendedor dos produtos, 
serviços ou resultados de um projeto (PMBOK, 




O gerenciamento das partes interessadas do projeto 
inclui os processos exigidos para identificar todas 
as pessoas, grupos ou organizações que podem 
impactar ou serem impactados pelo projeto, 
analisar as expectativas das partes interessadas e 
seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias 
de gerenciamento apropriadas para o engajamento 
eficaz das partes interessadas nas decisões e 
execução do projeto (PMBOK, 2013, p. 391). 
Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2013). 
A gestão de cada uma das áreas apresentadas na Figura 3 
depende integralmente do Gerente do Projeto, pois é ele quem monitora 
e controla a execução de cada atividade prevista em cronograma, de 
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 forma a garantir, a partir das ferramentas propostas pelo Guia PMBOK 
(2013), a entrega do objetivo do projeto dentro de todas as premissas 
estabelecidas em cada uma das dez áreas, assim: 
 
[...] o gerenciamento de projetos é uma disciplina 
estratégica crítica, o gerente de projetos torna-se o 
elo entre a estratégia e a equipe. Os projetos são 
essenciais para o crescimento e sobrevivência das 
organizações. Os projetos criam valor na forma de 
processos de negócios melhorados, são 
indispensáveis no desenvolvimento de novos 
produtos e serviços, e tornam mais fácil para a 
companhia responder às mudanças relativas ao 
ambiente, à concorrência, e de mercado (PMBOK, 
2013, p. 17). 
 
Em se tratando do conhecimento Navarre (1989), apresenta os 
quatro pontos de inspiração para o desenvolvimento do Gerenciamento 
de Projetos como um campo autônomo de conhecimento: interesse das 
áreas de Engenharia na condução bem-sucedida de projetos militares e 
civis. Condução de grandes projetos que demandam a tomada de decisão 
de autoridades públicas. Desenvolvimento técnico, econômico e 
sociológico da região a partir do acúmulo de conhecimento e inovação 
como fator gerador de competitividade nas organizações. 
 
2.4 FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 
 
Compreendendo a necessidade de maior efetividade na gestão 
estratégica das organizações para atingir objetivos de forma satisfatória, 
Wohlfeil e Terzidis (2014) apresentam, em sua pesquisa, o conceito 
proposto pela Sloan School of Management do Instituto de Tecnologia 
de Massachusetts (MIT) em 1970, intitulado como Fatores Críticos de 
Sucesso. Para os autores, a definição deste conceito foi uma forma de 
determinar as informações chaves e necessárias para o sucesso da gestão 
estratégica.  
Segundo Rockart (1979), um dos pioneiros no estudo de Fatores 
Críticos de Sucesso (FCS) no MIT, para que um determinado plano ou 
propósito seja cumprido satisfatoriamente, existem critérios cruciais que 
precisam ser atendidos. Para o autor, a esta necessidade de se 
compreender quais são os principais fatores que, se bem atendidos, 
garantirão a entrega do valor proposto e o cumprimento dos objetivos 
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 estratégicos da organização, dá-se o nome de Fatores Críticos de 
Sucesso. 
Embora com vinte anos de diferença entre suas pesquisas, 
Boynton e Zmud (1984) e Caralli (2004) corroboram que Fatores 
Críticos de Sucesso são áreas, ou mesmo elementos chave a que se deve 
dar atenção especial enquanto for necessário para garantir o sucesso de 
uma determinada iniciativa para a organização. 
Portanto, uma vez determinado quais são os FCS para uma 
determinada iniciativa, verifica-se que estes devem ser obrigatoriamente 
e satisfatoriamente atendidos. 
 
2.4.1 Fatores Críticos de Sucesso em Gerenciamento de Projetos 
 
Para alcançar seus objetivos, as organizações vêm adotando 
cada vez mais ferramentas e métodos, dentre elas está o Gerenciamento 
de Projetos. Na visão de que são necessárias adoções de novas 
ferramentas, Hyväri (2006) complementa que, para garantir o sucesso na 
utilização destas, é importante a identificação dos fatores que mais 
contribuem para com o sucesso do projeto. 
Nesta perspectiva, verifica-se que a definição e aplicação de 
FCS também pode ser aplicado às Empresas de Base Tecnológica e, 
consequentemente, a atividade de Gerenciamento de Projetos, por tratar 
de iniciativas visando objetivos específicos durante um determinado 
período de tempo. Liu et al. (2010) afirmam, em sua pesquisa, que os 
Fatores Críticos de Sucesso de um projeto podem variar de acordo com 
os interesses de seus stakeholders. 
Seguindo esta mesma linha, Schmidt et al. (2001) acrescem que, 
além de diferentes, estes fatores sofrem influências relativas a fatores 
culturais podendo ter prioridades diferentes e gerar FCS distintos para 
um mesmo projeto. 
Larson e Gobeli (1989) pontuam que é preciso criar uma 
distinção entre o sucesso do projeto e o sucesso do Gerenciamento do 
Projeto, pois é possível que um projeto mal gerenciado seja finalizado 
com sucesso, do mesmo modo que sendo bem gerenciado, pode não 
obter o resultado final desejado. 
Ainda nesta perspectiva, De Wit (1988) delimita que o controle 
das três principais variáveis a serem gerenciadas em um projeto: escopo, 
tempo e custo, não podem ser utilizadas como critério de sucesso, uma 
vez que o Fator Crítico de Sucesso depende das perspectivas dos 
stakeholders, fator que evidencia a importância da definição de FCS no 
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 Gerenciamento de Projetos. A Figura 3 apresenta as dimensões do 
sucesso do projeto proposto por Vezzoni et al. (2013). 
 
Figura 4 - As quatro dimensões do sucesso do projeto 
Fonte: Vezzoni et al. (2013). 
 
O autor contextualiza seu trabalho em quatro dimensões, estas 
são advindas da proposta de Shenhar, Levy e Dvir (1997), assim, para 
definir o sucesso em projeto são necessários: 
 
 Eficiência do projeto: validações limitadas as variáveis de 
escopo, tempo e custo de um projeto, bem como outras 
métricas técnicas; 
 Impacto aos olhos do cliente: a satisfação do cliente em 
relação a sua expectativa para com o projeto; 
 Sucesso nos negócios da empresa: o resultado gerado com 
a execução e entrega do projeto; 
 Preparação para o futuro: a vantagem competitiva gerada 
pelo projeto frente aos desafios futuros. 
 
Com base no entendimento da importância dos Fatores Críticos 
de Sucesso para a geração de valor e entrega de resultados, Low, Gao e 
Tay (2014) acrescentam que, assim como as pessoas envolvidas em um 
projeto, os FCS também devem ser cuidadosamente analisados visando 
identificar problemas e mitigar riscos futuros de projeto. 
Mesmo sendo aplicáveis na esfera de Gerenciamento de 
Projetos, os FCS podem sofrer alterações para atender às necessidades 
especiais de cada área. Como o escopo deste trabalho se limita ao estudo 
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 dos FCS para Gerenciamento de Projetos em Empresas de Base 
Tecnológica, serão apresentados, neste tópico, os principais FCS 
encontrados durante a etapa de revisão sistemática. Para tanto, é 
importante reforçar que os FCS são dinâmicos e estão constantemente 
sendo adaptados aos novos cenários tecnológicos e do mercado. 
Almajed e Mayhew (2013) pontuam, em seu trabalho sobre 
FCS em projetos de tecnologia, que a tecnologia é a linha dorsal para 
qualquer negócio e, sem isso, fica impossível operar o negócio ou 
manter a sua competitividade. Neste contexto, o referido autor cita a 
importância da atenção aos Fatores Críticos de Sucesso e destaca, após 
uma revisão de literatura e também de um estudo de caso, oito principais 
FCS encontrados em sua pesquisa, conforme Quadro 7. 
 
Quadro 7 - Fatores Críticos de Sucesso em Gerenciamento de Projetos 
Ranking Fator Crítico de Sucesso 
1 Top Management Support and Commitment (Apoio 
Executivo) 
2 Project Management (Gerenciamento de Projetos) 
3 Project Team Competency (Competência da equipe de 
Projetos) 
4 Communication Management (Gerenciamento da 
Comunicação) 
5 Strategic Planning (Planejamento Estratégico) 
6 Training and Education (Treinamento e Educação) 
7 Partners and Suppliers Management (Gerenciamento de 
parceiros e fornecedores ) 
8 Stakeholders Management (Gerenciamento das partes 
interessadas) 
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Almajed e Mayhew (2013). 
Já nos estudos de Leyh e Crenze (2013), os autores apresentam 
o resultado da comparação entre FCS de projetos de Enterprise 
Resource Planning (ERP) com FCS de projetos de TI. Nesta 
comparação, os autores utilizam 185 trabalhos relacionados a projetos 
de ERP e outros 56 relacionados à FCS que afetam projetos de TI. Dado 
o foco deste trabalho, os autores expõem na forma de raking 23 FCS de 





 Quadro 8 - Fatores Críticos de Sucesso em Gerenciamento de Projetos de TI 
Ranking Fatores Críticos de Sucesso 
1 Project management (Gerenciamento de Projetos) 
2 Top management support (Apoio Executivo) 
3 Solution fit (Aderência da solução) 
4 Organizational structure (Estrutura Organizacional) 
5 Resource management (Gerenciamento de Recursos) 
6 User involvement (Envolvimento do usuário) 
7 Knowledge & experience (Conhecimento e Experiência) 
8 Budget / available resources (Recursos disponíveis) 
9 Stakeholder management (Gerenciamento de 
stakeholders) 
10 Leadership (Liderança) 
11 Working conditions (Condições de trabalho) 
12 Commitment and motivation of employees (Compromisso 
e motivação dos empregados) 
13 Implementation approach (Abordagem de 
implementação) 
14 Strategy fit (Estratégia aderente) 
15 Communication (Comunicação) 
16 Change management (Gerenciamento de Mudança) 
17 Team organization (Organização do time) 
18 Project scope (Escopo do Projeto) 
19 Monitoring (Monitoramento) 
20 Corporate environment (Ambiente Corporativo) 
21 Risk management (Gerenciamento de Risco) 
22 Corporate culture (Cultura Organizacional) 
23 Legacy systems and IT structure (Sistemas Legados e 
infraestrutura de TI) 
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Leyh e Crenze (2013). 
Para a abordagem de Leyh e Crenze (2013) no Quadro 8, nota-
se a dimensão e diversidade dos FCS, pois vão além da atividade de 
Gerenciamento de Projetos em si, como por exemplo a Cultura 
Organizacional, Conhecimento e Experiência e Sistemas Legados, 
fatores de maior amplitude que permeiam outras áreas da organização, 
mas que, caso não sejam atendidas satisfatoriamente, geram impactos 
negativos na atividade de Gerenciamento de Projetos. 
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 Por outro lado, Almajed e Mayhew (2013) tratam dos FCS que 
possuam proximidade com a atividade de Gerenciamento de Projetos ou 
que sejam passíveis de ações concretas dentro da esfera do projeto. 
Com estas definições, fica evidente a pluralidade e importância 
dos FCS para a organização de forma geral e também para atividades 
específicas como o Gerenciamento de Projetos. 
 
2.5 EMPRESA DE BASE TECNOLÓGICA 
 
Para Abernathy e Utterback (1978), Empresas de Base 
Tecnológica (EBT) são empresas com o controle organizacional 
informal, que se desenvolvem em polos tecnológicos geralmente 
próximos as universidades, cujo capital humano é altamente capacitado 
e empreendedor. Embora esta definição tenha sido cunhada em 1978, 
naquela época, não havia a clareza de que a tecnologia era o elemento 
central deste tipo de empresa. Já com Riggs (1983) um novo cenário é 
percebido, onde a tecnologia é elemento essencial à sua operação e 
diferenciação no mercado, ainda ressalta que a manutenção desta 
vantagem competitiva demanda investimento e busca constante de 
novos conhecimentos. 
Nas análises realizadas nas características das EBTs, com 
relação à sua dinâmica de crescimento, Souza e Pinho (2010, p. 215) 
enfatizam que: 
Elas participam ativamente das mudanças 
tecnológicas, atuando, nos países desenvolvidos, 
em segmentos genéricos, cujas plataformas 
tecnológicas se destinam a múltiplos usos e geram 
mercados amplos, como atividades relacionadas à 
biotecnologia e à microeletrônica.  
 
Os autores também trazem reflexões a respeito do 
posicionamento das EBTs, não somente por suas ações mais 
abrangentes, mas também por meio de ações pontuais. Destacam a 
importância do atendimento de “mercados específicos e delimitados de 
pequena extensão – nichos de mercado –, como a prestação de serviços 
especializados” (SOUZA; PINHO, 2010, p. 215).  
As ações à operação das EBTs são vistas por Riggs (1983) 
como o resultado do uso da tecnologia, pois esta conduz à geração 
contínua de novos conhecimentos, ficando caracterizado um contexto 
onde a empresa é dependente deste sistema. Tal fato ressalta que para 
este tipo de empresa, o ciclo de vida de seus produtos é restrito e 
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 dependente de novos conhecimentos para a manutenção de seu 
diferencial competitivo. 
O equilíbrio no posicionamento de mercado das EBTs é 
consequência do melhor aproveitamento da informação e conhecimento, 
estes são tratados por Castells (1989) como os elementos essenciais ao 
seu desempenho. Ainda destaca o autor que as capacidades intrínsecas 
ao capital humano das empresas de maior porte, por vezes são perdidas 
para dar espaços à capacidade empreendedora na criação de novas 
empresas, neste caso uma EBT.  
As perspectivas de Riggs (1983) e Castells (1989) corroboram 
para perceber as EBTs como dependentes de um processo sistematizado 
e ágil. Os estudos de autores como Acs e Audrestch (1992), Barbieri 
(1995) e Kruglianskas (1996) adicionam à definição de EBT o viés 
inovador e de alto risco existente neste tipo de empresa, enfatizam que a 
busca constante de novos conhecimentos e desenvolvimentos 
tecnológicos tornam o alto risco e perfil inovador uma constante. 
A partir de 2000, definições como a de Pinho et al. (2002), 
Côrtes et al. (2005) e Belli (2008) agregam às definições de EBT, que o 
foco inovador inerente a elas resulta na criação de novos produtos cada 
vez mais especializados. Os relatórios da Organization for Economic 
Co-operation and Development (OECD) indicam que as empresas que 
inovam possuem características para se relacionar com outras empresas 
para a cooperação, para atender caminhos tecnológicos e econômicos.  
 
A inovação cooperativa envolve a participação 
ativa em projetos de inovação com a participação 
de outras organizações, que podem ser outras 
empresas ou instituições não comerciais. Os 
parceiros não precisam obter benefícios 
comerciais imediatos do empreendimento. A 
simples contratação em que não existe 
colaboração ativa não é considerada cooperação. 
A cooperação difere das fontes de informação 
abertas e da aquisição de conhecimentos e de 
tecnologia no sentido de que todos os 
intervenientes assumem um papel ativo no 
trabalho (OECD, 2005, p. 91-92). 
 
Bittarello (2014) evidencia a importância das EBT´s no 
contexto econômico, tendo em vista a capacidade de impulsionar o 
desenvolvimento tecnológico e, por conseguinte, as dinâmicas que 
solidificam competências técnicas e resultam na geração de mão de obra 
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 especializada, refletindo também na aceleração do crescimento do 
mercado. 
Na mesma perspectiva, Dias (2012) acrescenta que a 
dinamicidade das EBT´s encontra-se também nas áreas internas da 
organização, cuja complexidade de alinhamento de expectativa entre as 
áreas torna-se um grande desafio de gestão. Em acordo a este ponto, 
Riggs (1983) pondera que a participação dos sócios proprietários das 
EBT´s em nível estratégico, tático e operacional são elementos 
importantes no tocante à sinergia da organização. Não obstante, Fiates 
(2014) complementa que a dinamicidade demandada nas EBT´s as 
obriga ser permanentemente inovadoras e a exercer o 
empreendedorismo e liderança com pragmatismo. Além disso, destaca: 
 
[...] o indivíduo que se dedica a levar adiante um 
empreendimento, isto é, uma iniciativa organizada 
com pretensão de concretizar uma visão ou 
conjunto de objetivos por meio de um conceito ou 
modelo de negócios e de um conjunto de recursos. 
Para tanto, este empreendedor apresenta um 
conjunto de características que têm sido 
pesquisadas exaustivamente especialmente ao 
longo dos últimos 30 anos (FIATES, 2014, p. 62). 
 
Em se tratando de liderança, Arshad et al. (2013), utilizando-se 
do contexto de EBT´s para analisar os tipos de liderança presentes 
dentro deste perfil de organização, destacam três em especial: 
 Transformacional: liderança baseada em inspiração e 
carisma, que a partir de uma estratégia e visão clara, se 
comunica com seus subordinados de forma efetiva; 
 Transacional: liderança baseada no estabelecimento de 
objetivos, premissas e divisão de papeis de trabalho; 
 Ambidestro: ponderação entre a liderança Transacional e 
Transformacional. 
 
Do ponto de vista da comunicação das EBT´s a partir das 
mídias sociais, Ubeda et al. (2013) retrata que a utilização do 
ferramental tecnológico disponível para a comunicação e 
relacionamento com seguidores e clientes é subutilizado em relação ao 
seu potencial. Esta conclusão retrata que a melhor utilização da 
tecnologia objetivando impactar mais pessoas e conquistar novos 
clientes ainda é um desafio para as EBT´s. Embora esta tenha sido uma 
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 pesquisa limitada a uma determinada região e período de análise de um 
mês, Ubeda et al. (2013) destaca que EBT´s trabalham com a aplicação 
intensiva de conhecimento técnico e científico para produzir produtos e 
ou serviços com vantagem competitiva sobre os produtos existentes no 
mercado. 
Na perspectiva do conhecimento, Marques (2016) defende em 
sua tese que, dado o cenário complexo e de risco de uma EBT, faz-se 
necessária a criação de políticas de desenvolvimento que contribuam 
para o avanço da economia baseada em conhecimento. 
Com base nos autores citados até aqui, as seguintes 
características das EBT´s ficam evidentes: 
 
a) têm como elemento central a tecnologia; 
b) são intensivas em conhecimento; 
c) demandam por profissionais especializados e com perfil 
empreendedor; 
d) precisam inovar para se manter competitivas; 
e) a exposição a alto risco é uma constante; 
f) são focadas no desenvolvimento de novos produtos; 
g) demandam por liderança ponderada entre transacional e 
transformacional; 
h) não utilizam de todo o potencial das mídias sociais. 
 
Percebe-se, portanto, que o conceito de EBT evoluiu com o 
avanço tecnológico, gerando novos conhecimentos e também a melhor 
definição do mercado de tecnologia. Não obstante, para este trabalho, 
EBT’s são organizações de pequeno ou grande porte que desenvolvem, 
customizam e comercializam produtos de base tecnológica visando à 
manutenção do atendimento a seus clientes e conquista de novos, 
utilizando-se de investimento em conhecimento e inovação para atingir 
seus propósitos e se diferenciar no mercado. 
Direcionando para o propósito deste trabalho, evidencia-se que 
a estabilidade de uma EBT depende integralmente de seu capital 
intelectual, que inclusive, deve possuir perfis especializados e com 
capacidades empreendedoras para a promoção de inovação. Reforçando 
o vínculo das necessidades de uma EBT para com o perfil 
empreendedor, Dornelas (2014) enfatiza que disciplina, tolerância a 
riscos, orientação a mudanças, busca por novas oportunidades, 
persistência, perfil inovador e visão são características singulares de um 
empreendedor. Para tanto, verifica-se no contexto de uma EBT que a 
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 inovação está para o empreendedor assim como a tecnologia está para 
uma EBT. 
 
2.6 SÍNTESE DO CAPÍTULO  
 
Em 1934, quando Schumpeter referiu-se ao empreendedorismo 
como um instrumento de transformação econômica, por permitir a 
criação de novos negócios e a introdução da inovação, já se conhecia o 
fenômeno empreendedorismo, mas não o estudo do perfil do 
empreendedor. A distinção do capitalismo tradicional daquele que inova 
a partir da busca constante de novas oportunidades independente da 
disponibilidade de recursos, gerou a demanda pelo entendimento do 
perfil empreendedor, resultando em estudos sobre a Capacidade 
Empreendedora. 
Alinhando a distinção realizada por Schumpeter (1934) entre o 
capitalismo tradicional e o empreendedor, verifica-se que perfis 
empreendedores são valorizados no mercado por gerar impacto direto 
nas iniciativas de uma nova empresa ou como colaborador de uma 
organização já existente. Logo, compreende-se a necessidade de 
avaliação das relações que este perfil pode gerar dentro de uma EBT em 
variadas posições de especialistas, como também da atividade de 
Gerenciamento de Projetos. 
Dentro da atividade de Gerenciamento de Projetos, Rockart 
(1979) e Navarre (1993) apresentam a história que culminou na criação 
da atividade e profissão de Gerenciamento de Projetos e, por fim, no 
Project Management Institute (PMI), que Garel (2013) relata como a 
consolidação da padronização do modelo de Gerenciamento de Projetos. 
Ao partir para a disciplina de Gerenciamento de Projetos, o 
Guia PMBOK (2013) expõe as dez áreas do conhecimento que compõe 
a disciplina e apresenta métodos e ferramentas para a realização da 
gestão em cada uma delas. Com o entendimento destas áreas, partiu-se 
para a fundamentação dos FCS onde se averiguou que o próprio 
Gerenciamento de Projetos em si é um FCS. 
Dado que os FCS são demandas a serem atendidas 
satisfatoriamente durante a execução do projeto, verifica-se que as 
capacidades do gestor do projeto influenciam nos resultados do projeto. 
Neste sentido, pode-se assumir, também, que o mesmo precisa possuir 
capacidades aderentes às necessidades estipuladas a partir dos Fatores 
Críticos de Sucesso. 
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 Com base no objetivo deste trabalho de compreender as 
relações entre a Capacidade Empreendedora e os Fatores Críticos de 
Sucesso em Gerenciamento de Projetos, entende-se que o 
relacionamento entre os constructos apresentados são fundamentais e 
passíveis de serem realizados, uma vez que,  a partir dos FCS em 
Gerenciamento de Projetos, é possível verificar quais são as capacidades 
necessárias para o atendimento satisfatório de um projeto, e por 
conseguinte, relaciona-las com a Capacidade Empreendedora 





 3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Para Demo (1987), a metodologia é uma disciplina responsável 
pelo delineamento dos procedimentos, ferramentas e caminhos para a 
pesquisa. Nesta mesma linha, Triviños (1992) afirma que a disciplina de 
metodologia é essencial para o desenvolvimento do trabalho intelectual, 
pois é a partir de um método de trabalho que a ciência avança. O 
supracitado autor ainda reforça que, na metodologia, a disciplina em sua 
aplicação é o que garante que a mesma possa ser reproduzida e refutada 
por outros pesquisadores. 
Ao analisar os motivadores que determinam o desenvolvimento 
de uma pesquisa, Gil (2008) aborda que uma pesquisa pode ser 
motivada pelos aspectos intelectuais, teóricos ou práticos relacionados à 
satisfação do conhecimento. Já Marconi e Lakatos (2003, p. 155) 
defendem a pesquisa científica como “um procedimento formal, com 
método de pensamento reflexivo que facilita a produção de 
conhecimento parcial e serve de alicerce para as novas pesquisas”. Gil 
(2008) acrescenta que, a partir de um processo sistêmico de integração 
entre a teoria e a prática, é possível se desvendar a realidade de uma 
pesquisa e descobrir os problemas propostos.  
Embasado nos autores citados anteriormente, este capítulo 
objetiva a apresentação da metodologia seguida, bem como os 
procedimentos metodológicos e ferramentas adotados para planejar, 
executar e gerar valor científico a este trabalho, seja na área teórica e ou 
na prática. 
 
3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
Em relação a sua abordagem, a presente pesquisa se classifica 
como qualitativa por tratar de fenômenos sociais. Para tanto, a 
abordagem qualitativa se faz necessária no tocante a compreensão das 
relações passíveis de identificação por meio da interpretação dos dados. 
Marconi e Lakatos (2003) reforçam este entendimento, ao propor que a 
pesquisa qualitativa permite ao pesquisador a análise dos 
comportamentos a partir da descoberta de intuições. Silva e Menezes 
(2005, p. 20) acrescentam que a pesquisa qualitativa: 
 
[...] considera que há uma relação dinâmica entre 
o mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo 
indissociável entre o mundo objetivo e a 
subjetividade do sujeito que não pode ser 
67
 traduzido em números. A interpretação dos 
fenômenos e a atribuição de significados são 
básicas no processo de pesquisa qualitativa. Não 
requer o uso de métodos e técnicas estatísticas. O 
ambiente natural é a fonte direta para coleta de 
dados e o pesquisador é o instrumento chave. É 
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar 
seus dados indutivamente. O processo e seu 
significado são os focos principais de abordagem. 
 
Esta pesquisa é enquadrada, enquanto visão de mundo, no 
paradigma interpretativo por conta de uma posição antológica ambígua, 
cuja realidade social é o resultado das experiências subjetivas dos 
indivíduos. Assim, para atender aos objetivos deste trabalho, a pesquisa 
se constitui como: qualitativa, exploratória, descritiva, bibliográfica, 
documental e estudo de caso. 
Enquanto exploratória, destaca Gil (2008), por proporcionar 
objetivo que cause maior intimidade com o objeto em estudo, com 
propósito de torná-lo explícito. 
 
A pesquisa exploratória visa a prover o 
pesquisador de um maior conhecimento sobre o 
tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por 
isso, é apropriada para os primeiros estágios da 
investigação quando a familiaridade, o 
conhecimento e a compreensão do fenômeno por 
parte do pesquisador são, geralmente, 
insuficientes ou inexistentes (MATTAR, 2005, p. 
85). 
 
Quanto à abordagem descritiva, Gil (2008) ressalta a sua 
importância para a caracterização de fenômenos e variáveis que possam 
ser comparadas, e para a exemplificação das características com base na 
captação de experiências que estimulem a compreensão. Ainda para a 
abordagem descritiva, Marconi e Lakatos (1999) apontam que esta 
considera a situação ou o fenômeno explorado em determinado espaço 
de tempo, e considera o contexto vivido durante o processo de 
investigação, no momento da investigação. 
 
A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e 
correlaciona fatos ou fenômenos (variáveis) sem 
manipulá-los. [...] Procura descobrir, com a 
precisão possível, a frequência com que um 
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 fenômeno ocorre, sua relação e conexão com 
outros, sua natureza e características. [...] 
desenvolve-se, principalmente, nas ciências 
humanas e sociais, abordando aqueles dados e 
problemas que merecem ser estudados e cujo 
registro não consta de documentos (CERVO; 
BERVIAN, 2002, p. 66). 
 
A pesquisa bibliográfica, segundo Gil (2008) e Vergara (2005), 
possibilita uma pesquisa sistemática, onde, a partir de leituras de livros, 
artigos científicos e revistas eletrônicas, é possível se ter melhor 
compreensão do tema abordado com facilidade. 
Enquanto documental, Rauen (2002) destaca que um 
documento é um meio de comunicação que pode ser escrito, visual ou 
físico. Em acordo a esta definição Marconi e Lakatos (2003) reforçam 
que a pesquisa documental está restrita a documentos. Neste contexto, 
Yin (2005) adverte que estas fontes primárias demandam cuidados 
especiais do pesquisador por serem imparciais ou imprecisas. 
Por fim, foi utilizado o estudo de caso como forma de 
evidenciar a pesquisa a partir de um estudo real. Para Triviños (1992), o 
estudo de caso é uma forma de comparar a teoria com a prática a partir 
de um ou mais sujeitos. 
Para tal, buscando atingir os objetivos propostos no presente 
estudo, estabeleceu-se um fluxograma de trabalho para uma melhor 
condução das atividades delineadas. 
 
3.2 FLUXOGRAMA DE TRABALHO 
 
Com base nas correntes metodológicas apresentadas, a Figura 4 
apresenta por meio do fluxo de trabalho, quais foram os procedimentos 
adotados para o desenvolvimento desta pesquisa. 
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 Figura 5 - Fluxograma de trabalho. 
 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
 
Para Santos (2010), o delineamento do processo metodológico é 
o caminho para se alcançar os objetivos definidos para o estudo. Desta 
forma, constata-se que é a partir do entendimento do processo a ser 
percorrido que se consolida os rumos da pesquisa. 
Vale lembrar que o foco deste trabalho se limita a compreensão 
das relações entre a Capacidade Empreendedora e os Fatores Críticos de 
Sucesso em Gerenciamento de Projetos. Logo, as explorações e 
definições circundam a atividade de Gerenciamento de Projetos dos 
Gerentes de Projeto da Empresa de Base Tecnológica a ser estudada. 
 
3.2.1 Início da pesquisa 
 
A pesquisa teve seu início com uma contextualização, buscando 
familiarizar os leitores do porquê do tema de pesquisa, tendo como 
objetivo responder à seguinte pergunta de pesquisa: Qual a relevância da 
Capacidade Empreendedora como fator crítico de sucesso em 
Gerenciamento de Projetos? 
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 3.2.2 Coleta dos dados 
 
Nesta etapa, partiu-se para a coleta das evidências por meio da 
coleta dos dados, que se deu pela busca de dados secundários e 
primários, onde os dados primários estão voltados para o estudo 
empírico a partir do estudo de caso e os dados secundários para o 
arcabouço teórico da pesquisa, a partir de uma revisão sistemática da 
literatura e uma pesquisa bibliográfica. 
Conforme a definição de Mattar (2005, p. 48), os dados 
secundários são “aqueles que já foram coletados, tabulados, ordenados 
e, às vezes, até analisados e que estão catalogados à disposição dos 
interessados”. Já para os dados primários, Mattar (2005, p. 48), alinha 
que são “aqueles que não foram antes coletados, estando ainda em posse 
dos pesquisados, e que são coletados com o propósito de atender às 
necessidades específicas da pesquisa em andamento”. Seguindo por este 
caminho, verifica-se que os dados primários podem ser dados ainda não 
filtrados, analisados e ou consolidados em uma estrutura analítica 
passível de construção de conhecimento. 
 
3.2.3 Revisão bibliográfica 
 
Esta pesquisa visa, a partir da revisão bibliográfica (Capítulo 2), 
composta por uma revisão sistemática da literatura e de uma pesquisa 
bibliográfica, definir o alicerce teórico para a elaboração do estudo de 
caso previsto na etapa de coleta de dados primários. 
Tendo a revisão bibliográfica como ferramenta para o 
levantamento de dados a partir de materiais científicos, Gil (2008) 
destaca que uma das vantagens desta abordagem reside na possibilidade 
de consultar materiais já elaborados como livros, artigos científicos e 
revistas, pois estas permitem ao investigador explorar um escopo maior 
de fenômenos que circundam o objeto de estudo de forma sistematizada 
conforme reforça Vergara (2005). 
A pesquisa bibliográfica procura explicar um 
problema a partir de referências teóricas 
publicadas em documentos [...] busca conhecer e 
analisar as contribuições culturais ou científicas 
do passado existentes sobre um determinado 
assunto, tema ou problema. [...] constitui 
geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa 
científica (CERVO; BERVIAN, 2002, p. 65-66). 
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 Ainda considerando a coleta de dados secundários, conforme 
desenvolvida e apresentada no Apêndice A, a revisão sistemática 
segundo Transfield et al. (2003), é sustentada por intermédio de um 
processo explícito e reproduzível onde o autor expõe os seus 
constructos. Além disso, Higgins (2011) adiciona que a revisão 
sistemática reduz a realidade pesquisada e garante resultados de maior 
confiabilidade. 
Assim, no Quadro 9, pode-se observar a síntese dos dados nas 






















































































































































































































































































































































































































































































































Vale salientar que a revisão sistemática proporciona a 
identificação do escopo da pesquisa a ser desenvolvida a partir da 
descoberta de evidências atualizadas que sustentam a ideia central deste 
trabalho e a possibilidade da identificação de uma lacuna no 
conhecimento acerca do que já foi desenvolvido nesta área. As seis 
etapas definidas para esta revisão foram adaptadas com base nos estudos 
de Willerding (2015), Gomes Jr. (2013) e Dias (2012): 
 
 Fase 1 – Definição das palavras-chave e apresentação da 
pergunta de pesquisa; 
 Fase 2 – Seleção das fontes de produção científica; 
 Fase 3 – Busca e seleção de registros; 
 Fase 4 – Apresentação da bibliometria; 
 Fase 5 – Análise dos registros selecionados a partir da 
leitura do abstract de cada trabalho; 
 Fase 6 – Apresentação dos resultados da revisão sistemática. 
 
É importante abordar que, nesta etapa, partiu-se para a coleta de 
dados secundários, em busca das evidências, por meio da Revisão 
Bibliográfica (Capítulo 2) e, para tal, realizou-se uma revisão 
sistemática e uma pesquisa bibliográfica. 
Matias-Pereira (2012, p. 89), aborda que a classificação de uma 
pesquisa como bibliográfica diz respeito a “[...] quando elaborada a 
partir de material já publicado, constituído principalmente de livros, 
artigos de periódicos e, atualmente, com material disponibilizado na 
internet”. 
Assim, para compor a coleta de dados secundários, para uma 
maior sustentação teórica à pesquisa, realizou-se uma pesquisa 
bibliográfica em publicações que não constavam das bases de dados da 
revisão sistemática realizada (Apêndice B), como livros, trabalhos 
acadêmicos que, de forma complementar, são relevantes ao tema 
pesquisado. 
Em posse dos dados secundários, cumpre-se o objetivo de 
alicerçar os fundamentos da pesquisa de forma a garantir que os 
próximos passos sejam traçados de acordo com os procedimentos já 
realizados nesta primeira etapa de pesquisa bibliográfica, revisão 




 3.2.4 Estudo de caso 
 
Para a coleta de dados e condução da pesquisa proposta, 
emprega-se o método de estudo de caso em uma Empresa de Base 
Tecnológica (Capítulo 4) que, em consenso com Bruyne et al. (1997, p. 
224), apresentam seus potenciais: 
 
[...] um grande número de pesquisas está fundada 
no estudo em profundidade de casos particulares, 
isto é, numa análise intensiva, empreendida numa 
única ou em algumas organizações reais. O estudo 
de caso reúne informações tão numerosas e tão 
detalhadas quanto possível, com vistas a 
apreender a totalidade da situação. 
 
Segundo Oliveira Netto (2006, p. 69), “os procedimentos para a 
realização da coleta de dados são vários e podem variar conforme as 
circunstâncias ou o tipo de investigação”. Para tal, utilizaram-se como 
ferramentas de captação de dados primários nesta pesquisa, a pesquisa 
documental, a entrevista semiestruturada e aplicação do questionário 
elaborado no projeto Skills.  
Para este trabalho, utilizaram-se os documentos da organização 
selecionada para descrevê-la e conhecê-la. Gil (1996) reforça a 
importância da pesquisa documental para a elaboração de pesquisas 
qualitativas de estudo de caso, ao exemplificar que: 
 
É comum proceder-se a um estudo de caso 
partindo da leitura de documentos, passando para 
a observação e a realização de entrevistas e 
culminando com a obtenção de histórias de vida. 
Por exemplo, se a unidade pesquisada for 
constituída por uma igreja evangélica, o 
pesquisador pode, inicialmente, consultar 
documentos tais como: livro de atas, avisos, livros 
de orações, registro de batismos etc. A seguir, 
pode observar algumas das sessões do culto e da 
escola dominical. Pode entrevistar o pastor e 
alguns dos fiéis e, por fim, selecionar algumas 
histórias de vida significativas para atingir os 
objetivos propostos (GIL, 1996, p. 122). 
 
Com relação à coleta de dados por meio da entrevista 
semiestruturada, foi realizada uma entrevista (Apêndice C) com um dos 
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 diretores da empresa, para se obter um melhor entendimento sobre a 
história da organização selecionada e também colher feedback a respeito 
dos propósitos da pesquisa. Assim, alinhou-se a expectativa sobre os 
objetivos da pesquisa quanto à aplicação do questionário para os 
colaboradores que atuam na atividade de Gerenciamento de Projetos. 
De acordo com Triviños (1987, p.146), a entrevista 
semiestruturada refere-se: 
 
Àquela que parte de certos questionamentos 
básicos, apoiados em teorias e hipóteses, que 
interessam à pesquisa, e que, em seguida, 
oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de 
novas hipóteses que vão surgindo à medida que se 
recebem as respostas do informante. Desta 
maneira, o informante, seguindo espontaneamente 
a linha de seu pensamento e de suas experiências 
dentro do foco principal colocado pelo 
investigador, começa a participar na elaboração 
do conteúdo da pesquisa. 
 
Para os atores selecionados, utilizou-se como ferramenta para a 
coleta de dados, o questionário objetivo (Anexo A) elaborado no projeto 
Skills, conforme apresentado no trabalho de Almeida (2003): 
 
O projecto Skills teve por objectivo identificar e 
estudar os principais factores que caracterizam a 
manifestação da capacidade empreendedora por 
parte dos indivíduos. Isto, no sentido de se 
identificarem padrões de comportamento comuns 
aos indivíduos empreendedores, enquadrados na 
envolvente portuguesa, de modo que fosse 
possível o desenvolvimento de estratégias para um 
apoio capaz de suprir as aptidões em falta, 
nomeadamente através da formação (ALMEIDA, 
2003, p. 75). 
 
O projeto Skills é composto pelas seguintes avaliações: 
Capacidade Empreendedora; Aceleradores ou redutores da manifestação 
da Capacidade Empreendedora; e Principais motivações para a criação 
da empresa. 
É importante ressaltar que, para esta pesquisa, foi realizado um 
recorte do projeto Skills, utilizando 65 perguntas para a captura dos 
dados. Tal recorte foi feito, pelo pesquisador em comum acordo com sua 
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 orientadora, por ser considerado suficiente para a obtenção da 
Capacidade Empreendedora dos Gerentes de Projeto da organização. 
 
3.2.5 Apresentação e análise de dados 
 
Dado o objetivo geral desta pesquisa de verificar as relações 
existentes entre a Capacidade Empreendedora de Gerentes de Projeto e 
os Fatores Críticos de Sucesso de Gerenciamento de Projetos em uma 
EBT, fez-se necessária a utilização da análise de conteúdo para a 
apreciação destas relações. 
Para Campos (2004), a análise de conteúdo é composta por um 
conjunto de técnicas para a análise de dados qualitativos. Bardin (2009) 
reforça esta perspectiva ao apresentar que este conjunto de técnicas se 
foca no estabelecimento de procedimentos e na sistematização de 
indicadores para a análise das comunicações expressas nas mensagens 
do conteúdo. Não obstante, Lozano (1994, p. 141-142) especifica que: 
 
A análise de conteúdo é sistemática porque se 
baseia num conjunto de procedimentos que se 
aplicam da mesma forma a todo o conteúdo 
analisável. É também confiável ou objetiva 
porque permite que diferentes pessoas, aplicando 
em separado as mesmas categorias à mesma 
amostra de mensagens, possam chegar às mesmas 
conclusões. 
 
Oliveira (2008) apresenta a análise de conteúdo a partir da 
definição de categorias empíricas, enfatizando que estas devem 
sintetizar significados existentes no texto em subconjuntos, ser 
específicas e representar a maior parte do conteúdo da pesquisa.  
Para esta pesquisa, as quatro áreas (Gestão, Instrumental, 
Pessoais e Técnica) da Capacidade Empreendedora apresentadas por 
Almeida (2013) foram abordadas como sendo as Categorias, e as nove 
dimensões (Relacionamento Interpessoal, Liderança, Comportamental, 
Conhecimento Técnico, Experiência, Marketing, Finanças, Recursos 
Humanos e Estratégia) como os Indicadores para esta análise de 
conteúdo. 
Por fim, a análise permite a demarcação das categorias e 
viabiliza a identificação dos aspectos a serem observados no conteúdo 
da mensagem exposta durante a análise dos Fatores Críticos de Sucesso. 
Para Franco (2008), a partir destas observações, consegue-se evidenciar, 
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 ordenar e se aprofundar em elementos manifestados a partir do 
relacionamento dos FCS com os indicadores e, consequentemente, as 
categorias elencadas. 
A partir da revisão sistemática da literatura, dois autores em 
especial trouxeram contribuições significativas acerca dos FCS em 
projetos de tecnologia. Enquanto Leyh e Crenze (2013) revisaram os 
FCS em projetos de TI para relacioná-los com os FCS em projetos de 
ERP, Almajed e Mayhew (2013) focaram-se em identificar e definir um 
ranking dos principais Fatores Críticos de Sucesso em projetos de 
tecnologia. 
Em sintonia com Schmidt et al. (2001), sobre sua ponderação a 
respeito do impacto que influências regionais e culturais têm na 
definição e priorização dos FCS, verificou-se que os resultados obtidos 
pelos respectivos autores se complementam em algumas situações, 
muito embora, tenham sido levantados com objetivos de pesquisa 
diferentes. Com base no entendimento de que a comparação entre FCS 
traria complexidade desnecessária ao foco desta pesquisa, optou-se por 
utilizar os FCS apresentados por Almajed e Mayhew (2013), que foram 
classificados a partir de uma revisão sistemática e atende ao objetivo 
deste trabalho. 
Com a apresentação dos oito FCS (Almajed e Mayhew, 2013), 
o FCS Gerenciamento de Projeto toma relevância por também tratar da 
disciplina de Gerenciamento de Projeto conforme o Guia PMBOK 
(2013). Na perspectiva do Guia PMBOK (2013), sendo o 
Gerenciamento de Projeto composto por dez áreas de conhecimento, 
dentre as quais, duas delas foram identificadas como FCS 
(Gerenciamento das partes interessadas e Gerenciamento da 
Comunicação), uma reorganização foi estabelecida para atender aos 
pressupostos desta pesquisa, culminando no estabelecimento de 15 FCS, 
para a apresentação e análise de dados deste trabalho (Quadro 10).  
 
Quadro 10 – Fatores Críticos de Sucesso em Gerenciamento de Projetos 
Ordem Fator Crítico de Sucesso 
1 Apoio Executivo 
2 Gerenciamento da Integração 
3 Gerenciamento do Escopo 
4 Gerenciamento do Tempo 
5 Gerenciamento dos Custos 
6 Gerenciamento da Qualidade 




Gerenciamento das Comunicações 
9 Gerenciamento dos Riscos 
10 Gerenciamento das Aquisições 
11 Gerenciamento das partes interessadas 
12 Competência da equipe de Projetos 
13 Planejamento Estratégico 
14 Treinamento e Educação 
15 Gerenciamento de parceiros e fornecedores 
Fonte: Adaptado de Almajed e Mayhew (2013) e PMBOK (2013). 
 
A partir das áreas e dimensões da Capacidade Empreendedora 
exposta por Almeida (2003) e os Fatores Críticos de Sucesso para o 
Gerenciamento de Projetos elencados por intermédio de Almajed e 
Mayhew (2013) e PMBOK (2013), foi possível estruturar a análise de 
conteúdo partindo das categorias, indicadores e, por fim, os FCS. 
 
3.2.6 Elaboração do Relatório Final 
 
Apresenta-se o relatório final da pesquisa com suas discussões e 
conclusões. Nestes termos, elaborou-se o relatório final da pesquisa em 
questão, mostrando os objetivos alcançados e respondendo à pergunta 





   
 4 ESTUDO DE CASO 
 
Este capítulo tem por finalidade a apresentação da 
caracterização da empresa selecionada, a seleção dos atores da pesquisa 
e, por fim, os detalhes relacionados à aplicação do questionário. A partir 
da apresentação destes três tópicos, torna-se possível o entendimento do 




Para o presente trabalho alcançar os objetivos propostos, foi 
selecionada, para o estudo de caso, uma Empresa de Base Tecnológica 
do estado de Santa Catarina que conta com uma área de gerenciamento 
de projetos pautados pelos métodos e processos do Project Management 
Institute (PMI). 
Visando o entendimento das relações entre a Capacidade 
Empreendedora dos Gerentes de Projeto e os FCS na atividade de 
Gerenciamento de Projetos, verifica-se a necessidade de conhecimento 
das características da organização a ser estudada, bem como o perfil dos 
atores da pesquisa. 
 
4.2 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA SELECIONADA 
 
Para falar sobre a organização estudada, é crucial contar 
também sobre a empresa que a originou, aqui definida como "empresa 
inicial". Uma startup fundada em 2000, sediada em Florianópolis que 
atuava em três segmentos de mercado: energia, telecomunicações e 
aplicativos para Mobile. Contratada pela Brasil Telecom (atualmente 
OI), a empresa realizava atividades de telemetria dos equipamentos das 
subestações de Telecom em alguns estados do Brasil. Fator que 
evidenciava a vertical de telecomunicações como sendo naquele 
momento o segmento mais promissor, muito embora insuficiente para a 
manutenção da saúde financeira da organização. 
A delicada situação financeira da empresa inicial forçou a 
diretoria a tomar a decisão de buscar ajuda em seus investidores, 
contudo, ao acessar a aceleradora americana que investia na 
organização, foram surpreendidos com a notícia de que seriam 
desinvestidos, devido à decisão da aceleradora de abandonar o mercado 
Brasileiro.  
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 Embora desinvestida, a empresa inicial foi liberada pela 
investidora a continuar com a oferta de seus produtos no mercado. Deste 
acontecimento, a diretoria tomou a decisão pela criação de uma nova 
empresa independente, doravante objeto deste estudo. 
De acordo com um dos fundadores da organização estudada, 
eles já sabiam que a empresa inicial passava por dificuldades, mas como 
possuíam um líder comportamental forte, cuja relação de confiança era 
excelente, não se deixaram levar pela debandada de outros profissionais. 
Um dos diretores da organização estudada, naquele momento 
com 21 anos, confessa durante a entrevista, que o fator que o motivou a 
continuar na empresa inicial, naqueles momentos de crise, não foi o 
mercado ou a possibilidade de ser sócio, mas sim a liderança 
comportamental exercida por um dos líderes da empresa inicial. O 
referido ressalta, inclusive, que quando foi convidado para ser sócio da 
nova empresa que se formara, não possuía conhecimento técnico e de 
mercado suficiente para saber se o negócio seria bem-sucedido ou não, o 
seu único argumento para permanecer ali e aceitar o desafio era a 
relação de confiança que possuía para com este seu líder. 
Como fator crítico de sucesso para a nova empresa que se 
formara, o diretor entrevistado ressaltou que: 
a) a postura pessoal de um dos patrocinadores do projeto no 
lado do cliente de dar preferência a organizações 
catarinenses para o desenvolvimento econômico regional 
foi crucial para a subsistência da empresa durante os 
primeiros anos; 
b) a liderança comportamental de um dos diretores da 
empresa inicial foi o que manteve o time unido, e que, 
mais tarde, foram convidados a ser sócios do novo 
empreendimento; 
c) a entrada de um profissional com perfil mais focado em 
gestão executiva que liderança comportamental foi crucial 
para a condução da organização durante a fase de 
consolidação no mercado. Para o diretor entrevistado, o 
foco em resultados e a gestão financeira do negócio foram 
os pilares que suportaram os momentos de insegurança. 
A nova empresa, desta vez financiada por amigos dos 
fundadores, iniciou os trabalhos em 2005, tendo como foco o mercado 
de energia. Esta nova organização herdou da antiga empresa a expertise 
de cinco profissionais remanescentes e dois clientes do setor de 
distribuição e geração de energia. 
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 Agora com 11 anos, desde a sua fundação, a organização 
estudada possui soluções tecnológicas e serviços para a coleta e medição 
de dados de energia e atende a vários geradores e distribuidoras de 
energia elétrica em todo o país.  
Composta por cerca de 60 colaboradores, o core business da 
organização é formado por profissionais da área de Engenharia Elétrica, 
Computação e Sistemas de Informação. Esta combinação de 
profissionais permite que a expertise técnica sobre o mercado de energia 
seja sistematizada em softwares de telemedição e serviços de tecnologia 
específicos para organizações do setor elétrico, como distribuidoras e 
geradoras de energia. 
Sendo uma Empresa de Base Tecnológica, conta com equipes 
de desenvolvimento de software; de produto para direcionar a oferta de 
acordo com o mercado; comercial que se utiliza do direcionamento do 
produto para realizar vendas; de suporte que dá apoio aos clientes 
quanto a dúvidas e incidentes no sistema; e também o de projetos (foco 
desta pesquisa), responsável por gerenciar os projetos vendidos, sejam 
eles de produto ou de serviço. 
Vale reforçar que a empresa selecionada é orientada a produto, 
ou seja, busca realizar vendas daquilo que já foi desenvolvido ou de 
funcionalidades demandadas pelo mercado, com alto potencial de se 
tornar produto. 
Em se tratando de liderança, dos três tipos apresentados por 
Arshad et al. (2013), verifica-se que, por envolver os colaboradores nas 
decisões da organização, pela transparência na tomada de decisões e por 
buscar definir papeis e responsabilidades de forma a medir os resultados 
obtidos, a organização estudada possui o tipo Ambidestro, pois conta 
com a liderança transformacional baseada em carisma e inspiração, e 
também transacional, baseada na divisão de objetivos e papeis de 
trabalho. 
Assim, após a seleção da empresa em estudo, e sua 
caracterização e identificação como Empresa de Base Tecnológica, 
partiu-se para a seleção dos atores da pesquisa. 
 
4.3 SELEÇÃO DOS ATORES DA PESQUISA 
 
Além da responsabilidade básica de gerir projetos, a equipe de 
projetos é também responsável pelo relacionamento com o cliente e pela 
representação dos seus anseios dentro da organização. Ou seja, são 
responsáveis por, a partir da compreensão das necessidades do cliente, 
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 identificar oportunidades de novos negócios e definir as prioridades de 
desenvolvimento de software de forma a atender aos objetivos de todos 
os clientes e da organização. 
Para a organização estudada, vale ressaltar que o perfil de 
Gerente de Projetos requerido exige muito mais a habilidade de 
comunicação e negociação que o domínio da disciplina de 
Gerenciamento de Projetos em si. Esta exigência de profissionais 
orientados ao negócio em vez de ao projeto corrobora para com a 
orientação a produto da organização e também para com o objetivo 
desta pesquisa, pois, é a partir deste perfil que se pretende relacionar a 
Capacidade Empreendedora. 
A equipe de projetos é formada atualmente por cinco 
profissionais, quatro colaboradores contratados e um sócio fundador. 
Embora exista um esforço para que o Diretor não mais gerencie projetos 
e contas de clientes, este ainda se faz necessário neste papel, devido à 
quantidade de demandas e, principalmente, a sua expertise. 
Sendo selecionados três colaboradores e o sócio fundador como 
atores desta pesquisa, na perspectiva da atividade de Gerenciamento de 
Projetos, estes atores são caracterizados como Gerentes de Projeto A, B, 
C e D de forma aleatória. O Quadro 11 apresenta os atores selecionados 
para esta pesquisa. 
 
Quadro 11 - Identificação dos atores 
Identificador do 
ator 
Idade Sexo Nível de Instrução 
A 27 Feminino Graduação - Bacharelado 
B 32 Masculino Graduação - Bacharelado 
C 32 Masculino Especialização 
D 36 Masculino Especialização 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Conforme o Quadro 11, os atores possuem o terceiro grau 
completo, dois deles, especialização. O ator A, de sexo feminino, é o 
mais novo dentre os pesquisados, enquanto que o D é o de maior idade. 
Assim, este estudo possui como resultado da composição um 
total de quatro atores para que, em seguida, seja aplicado o questionário 





 4.4 APLICAÇÃO DO QUESTIONÁRIO 
 
Dado o objetivo deste trabalho de relacionar a Capacidade 
Empreendedora dos Gerentes de Projeto da organização aos FCS em 
Gerenciamento de Projeto e propiciar à organização um melhor 
entendimento das capacidades da área de Projetos, decidiu-se por 
utilizar o recorte de Almeida (2003) para a aplicação do método Skills, 
objetivando a medição da Capacidade Empreendedora da organização. 
Conforme apresentado na etapa de seleção dos atores, o 
Gerenciamento de Projeto é uma atividade estratégica para organização, 
uma vez que demanda conhecimentos e experiências especificas, não só 
da disciplina de Gerenciamento como também de outras Capacidades, 
conforme o método Skills apresentado por Almeida (2003). 
Para a aplicação do questionário, um e-mail foi enviado no dia 
27/9/2016 para os quatro atores selecionados (Apêndice D). Neste e-
mail, os seguintes tópicos foram tratados: 
 
 Contextualização da Pesquisa; 
 Motivação para a realização da pesquisa; 
 Apresentação resumida do método Skills, variáveis e 
dimensões a serem analisadas; 
 Critérios para a realização da pesquisa na organização; 
 Outras informações sobre o preenchimento do 
questionário; 
 Envio dos resultados obtidos para cada um dos 
colaboradores. 
 
Os critérios para a realização da pesquisa foram expostos de 
forma a refletir, formalmente, a preocupação para com a discrição da 
organização na pesquisa, conforme segue: 
 
 Os atores e a organização estudada são identificados 
respectivamente como Gerentes de Projeto A, B, C e D, e 
Empresa de Base Tecnológica de Santa Catarina. 
 Nenhuma informação estratégica ou de caráter confidencial 
dos participantes e ou da empresa serão apresentadas; 
 A pesquisa não visa realizar julgamentos e ou classificação 
da organização ou dos participantes, apenas colher dados e 
os relacionar com a atividade de Gerenciamento de Projeto. 
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 Em se tratando das informações adicionais referentes ao 
preenchimento do questionário, foi alinhado que: 
 
 O recorte do questionário proposto pelo método Skills é 
composto por um conjunto de 65 perguntas agrupadas em 
quatro variáveis (Técnica, Gestão, Instrumental e Pessoal), 
nove dimensões e 28 indicadores que dimensionam a 
Capacidade Empreendedora de um indivíduo e servirão de 
base para dar visibilidade a Capacidade Empreendedora do 
indivíduo em relação aos FCS de Gerenciamento de Projeto;  
 De acordo com a escala Likert, cada pergunta possui sete 
possibilidades de resposta. Sendo o número 1 a 
representação de menor conformidade/concordância com a 
questão e a opção 7 a de maior conformidade/concordância 
com a questão. 
Por fim, foi enfatizado aos atores da pesquisa que o formulário 
de pesquisa, no formato Microsoft Excel, enviado em anexo, deveria ser 
respondido até o dia 03/10/2016 para que, até o próximo dia 10/10/2016, 
os resultados individuais em gráfico de radar fossem enviados 
individualmente para cada pesquisado, como forma de recompensar a 
participação na pesquisa. 
A definição de uma data fim da pesquisa surtiu efeito, porém, 
não para um dos respondentes, que por esquecimento acabou não 
realizando o preenchimento. Ciente de que a não participação de um dos 
quatro pesquisados prejudicaria a visualização do cenário completo da 
organização se tratando da área de Gestão de Projetos, um novo e-mail 
foi encaminhado individualmente solicitando a este que o prazo havia 
sido prorrogado e que, portanto, não haveria problema se o questionário 
fosse preenchido no decorrer daquela semana. O resultado do último 
entrevistado foi recebido no dia 12/10/2016, finalizando a etapa de 
aplicação do questionário. 
 
4.5 SÍNTESE DO CAPÍTULO 
 
Por meio da caracterização da empresa selecionada, foi possível 
identificá-la como Empresas de Base Tecnológica, bem como seu 
esforço tecnológico no desenvolvimento de seus produtos e serviços. 
Com a realização da entrevista semiestruturada com o diretor da 
empresa, pode-se evidenciar como se deu a sua história e qual a 
importância da disciplina de Gerenciamento de Projetos para a 
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 organização, tendo em vista que o mesmo exerce esta atividade junto à 
equipe de Gerenciamento de Projetos. 
Assim, tendo a empresa sido caracterizada e os atores 
apresentados, foram discriminadas as particularidades da aplicação do 
questionário, visando dar visibilidade do processo e também do 
compromisso de discrição em relação aos atores e a organização, 
partindo-se para o próximo capítulo, onde se apresenta a análise dos 
dados da pesquisa. 
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 5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Este capítulo tem por finalidade apresentar e analisar os 
resultados. Assim, foi dividido em quatro tópicos, a saber: 





Caracterizada a empresa, identificando-a como EBT, 
selecionados os atores da pesquisa e de posse dos dados obtidos pela 
aplicação de questionário a eles, busca-se evidenciar a Capacidade 
Empreendedora dos Gerentes de Projeto (atores desta pesquisa), 
segundo o método Skills, composto por um conjunto de 65 perguntas 
agrupadas em quatro variáveis (Técnica, Gestão, Instrumental e 
Pessoal), subdivididas em nove dimensões e 28 indicadores, com o 
objetivo de dimensionar a Capacidade Empreendedora de um indivíduo. 
E ainda, analisar e relacionar dos Fatores Críticos de Sucesso com a 
Capacidade Empreendedora existentes na empresa em estudo. 
 
5.2 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS OBTIDOS 
COM A APLICAÇÃO DO QUESTIONÁRIO 
 
Para a realização da apresentação e análise dos resultados, foi 
realizada uma investigação empírica com quatro colaboradores, sendo 
eles Gerentes de Projetos de uma EBT, buscando evidenciar a 
Capacidade Empreendedora desses gerentes por meio de quatro 
variáveis (Técnica, Gestão, Instrumental e Pessoal) e ainda, através de 
nove dimensões, conforme a metodologia adotada, de forma ordenada e 
organizada. 
 
5.2.1 Análise da Capacidade Empreendedora dos Gerentes de 
Projeto 
 
Com base nas 65 perguntas consideradas na análise, a primeira 
avaliação consistiu nos resultados da Capacidade Empreendedora dos 
Gerentes de Projeto em conjunto, objetivando, a partir de uma visão 
macro, referentes às quatro variáveis (Técnica, Gestão, Instrumental e 
Pessoal) e ainda, através de nove dimensões, conforme a metodologia 
adotada. 
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 Para a primeira análise, tirou-se a média simples de cada uma 
das quatro variáveis da Capacidade empreendedora para cada um dos 
atores representados pelas letras A, B, C e D, conforme apresentado no 
Gráfico 1. 
 
Gráfico 1 - Resultados da Capacidade Empreendedora por variável 
 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas obtidas pela aplicação do 
questionário. 
 
Das quatro variáveis que definem a Capacidade Empreendedora 
expostas no Gráfico 1, verifica-se que os atores apresentam resultados 
aproximados nas áreas de Gestão e Pessoais e se distanciam entre si 
pelas suas capacidades Técnica e Instrumentais. 
Diferenciando-se dos demais atores, o ator C apresenta ter a 
Capacidade Instrumental melhor desenvolvida que os demais, fator que, 
dadas as proporções, aumenta consideravelmente a média das áreas na 
análise do conjunto. 
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 Ainda no Gráfico 1, os atores B e D possuem as suas 
capacidades melhor equilibradas entre as quatro categorias (Gestão, 
Instrumentais, Pessoais e Técnica). Fator que lhes confere maior 
aproveitamento de suas capacidades na atividade de Gerenciamento de 
Projetos. 
O ator C possui medidas menores que as dos atores B e D 
apenas na Categoria Técnica. Contudo, conforme Almeida (2003), a 
Capacidade Técnica aborda as experiências do pesquisado como 
empreendedor, fator que corrobora para com a verificação de que o ator 
C não possui experiências empreendedoras. O mesmo pode ser aplicado 
para o ator A. No contexto da Capacidade Empreendedora, quanto mais 
experiências empreendedoras, maior a maturidade e conhecimento 
técnico em relação ao tema, contudo, no Gerenciamento de Projetos, o 
conhecimento e experiência empreendedora não são critérios para a 
execução da atividade, muito embora seja fundamental para lidar com os 
desafios envolvidos na condução de um projeto. 
Ao analisar os escores máximos (Maior resultado por área), 
médios (Média simples entre os atores por área) e mínimos (Menor 
resultado por área) no Gráfico 2, que trata da Capacidade 
Empreendedora, constata-se que a equipe é melhor desenvolvida em 
suas capacidades instrumentais e pessoais. Contudo, para as capacidades 
pessoais, verifica-se maior proximidade entre as três séries (Máximo, 
Média e Mínimo), fator que reforça a maior compatibilidade da equipe 
frente às demais capacidades. 
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 Gráfico 2 - Média, máximo e mínimo por área da Capacidade Empreendedora 
 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas obtidas pela aplicação do 
questionário. 
 
Ainda com relação à análise da Capacidade Empreendedora dos 
Gerentes de Projeto, o método Skills subdivide as variáveis da 
Capacidade Empreendedora em nove dimensões, a saber: 
Relacionamento interpessoal; Liderança; Comportamental; 
Conhecimento técnico; Experiência; Marketing; Finanças; Recursos 
Humanos; e Estratégia. 
Assim, o Gráfico 3 apresenta o cenário da Capacidade 
Empreendedora dos Gerentes de Projetos sob a lente das dimensões. 
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 Gráfico 3 - Capacidade Empreendedora dos pesquisados por dimensão 
 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas obtidas pela aplicação do 
questionário. 
 
Conforme a Gráfico 3, as 65 questões envolvendo as nove 
dimensões da Capacidade Empreendedora apresentaram algumas 
equidades e variações. Dentre estas, nota-se que o maior alinhamento 
entre os atores se dá nas dimensões Comportamental e de Recursos 
Humanos, indicando a sinergia do grupo enquanto equipe e 
conhecimento das aptidões necessárias para se atuar na área de Gestão. 
Por outro lado, a dimensão Experiência e Marketing foram as 
com maior diferença entre os atores. Sendo esta análise voltada para a 
análise do perfil empreendedor, verifica-se que a ausência de 
experiência empreendedora e também do conhecimento em Marketing 
por alguns dos atores pesquisados pode ter gerado esta diferença. 
Ao se analisar as dimensões, a partir das médias, máximas e 
mínimas dos atores pesquisados, se obtêm os pontos de força, fraqueza e 
de equilíbrio da equipe. O Gráfico 4 apresenta estes resultados. 
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 Gráfico 4 - Média, máximo e mínimo das dimensões da Capacidade 
Empreendedora 
 
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas respostas obtidas pela aplicação do 
questionário. 
 
Conforme o Gráfico 4, ao se analisar as máximas, verifica-se 
que as dimensões de Finanças, Relacionamento Interpessoal e Liderança 
são as de maior pontuação, ou seja, há um ou mais membros da equipe 
com estas capacidades melhor desenvolvidas em relação aos demais. Em 
contrapartida, a partir da análise das mínimas, as dimensões de 
Experiência, Estratégia e Marketing são menos desenvolvidas na equipe.  
Em se tratando das médias da equipe, o Gráfico 4 apresenta um 
cenário interessante, onde apenas a dimensão Liderança ultrapassa a 
faixa dos cinco pontos enquanto outras sete ocupam a faixa dos quatro 
pontos. Neste ínterim, dada a caracterização da organização estudada 
onde foi identificado o perfil Ambidestro (Transformacional e 
Transacional) da organização quanto ao estilo de liderança, verifica-se 
que o desenvolvimento da dimensão Liderança, no Gráfico 4, pode ser 
considerado resultado da influência da liderança Transformacional 
exercida na organização, onde, a partir de uma estratégia e visão clara a 
empresa se comunica horizontalmente com os colaboradores, os 
envolvendo no processo decisório. 
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 Por fim, a menor média verificada foi para a dimensão 
Experiência. Logo, percebe-se que a ausência de experiências 
empreendedoras impacta diretamente este indicador. 
Ao analisar os valores mínimos do Gráfico 4, verifica-se a 
dimensão Experiência como sendo o indicador mais prejudicado pela 
ausência de experiências empreendedoras, fator que justifica também o 
baixo valor obtido para a dimensão Estratégia, uma vez que a pouca 
experiência impacta no desenvolvimento da Capacidade de se definir 
estratégias. 
A fim de realizar e relacionar os dados obtidos por ator e 
também da equipe, o Quadro 12 foi elaborado com o objetivo de 
apresentar quais são as capacidades que mais e menos se destacam 












































































































































































































































































































Com base no Quadro 12, podem-se fazer as seguintes 
considerações: 
 
 Tendo o Conhecimento Técnico e Experiência como 
dimensões da variável Técnica, verifica-se que, embora 
dotados de conhecimento a respeito do setor e da área de 
atuação, os atores pesquisados não possuem experiências 
empreendedoras. Fator que justifica a variável Técnica como 
a menos desenvolvida dentre as quatro para todos os atores; 
 O Ator B possui a variável Capacidades Pessoais mais 
desenvolvida, contudo a sua dimensão mais desenvolvida 
compõe a variável Capacidades Instrumentais. Com base 
nisso, enfatiza-se que além de melhor desenvolvidas, o ator 
B as está desenvolvendo equitativamente. 
 
Assim, em seguida, parte-se para a análise dos Fatores Críticos 
de Sucesso e suas relações com a Capacidade Empreendedora. 
 
5.2.2 Análise dos Fatores Críticos de Sucesso e suas relações com a 
Capacidade Empreendedora 
 
Para a análise e relacionamento dos Fatores Críticos de Sucesso 
com a Capacidade Empreendedora, definiu-se a partir da proposta de 
análise de conteúdo que as quatro áreas e nove dimensões da 
Capacidade Empreendedora apresentadas por Almeida (2003) são 
citadas aqui como sendo quatro categorias e nove indicadores. Ao final 
das ponderações de cada FCS de sucesso (15 FCS, conforme Capítulo 3) 
expostos e analisados a partir do contexto da organização e também do 
ponto de vista da Capacidade Empreendedora, os seguintes 




 Quadro 13 – Relação das Variáveis, Dimensões e Indicadores da Capacidade 
Empreendedora com os FCS 
Categorias Indicadores 













Capacidades Pessoais Comportamental 














Capacidades de Gestão 


















Fonte: Adaptado de Almeida (2003) e Almajed e Mayhew (2013). 
 
Sendo a Capacidade Instrumental atribuída a capacidade de 
escutar, adquirir informação, de se comunicar, do sentido de obrigação 
com os outros, de decisão, de identificar novas oportunidades de 
negócio (visão) e de assumir responsabilidades/compromissos. 
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 Determinou-se que, em acordo aos FCS elencados para este trabalho, os 
FCS que melhor se relacionam com a Capacidade Instrumental são: 
Gerenciamento da Comunicação, Gerenciamento das partes 
interessadas e Gerenciamento da Integração. 
O Gerenciamento da Comunicação, elencado em separado 
como FCS, reforça a necessidade de uma boa comunicação com todos 
os envolvidos no projeto. Para Low, Gao e Tay (2014), ter o canal de 
comunicação aberto e formalizado entre as partes interessadas, permite 
que a informação e mudanças ocorridas cheguem ao Gerente de Projetos 
e também as partes interessadas. O autor ainda ressalta a importância da 
clareza nas definições de papeis e responsabilidades para cada projeto, 
pois agrupamentos sem foco no propósito do projeto atrapalham a 
coordenação. Logo, verifica-se que a comunicação não está relacionada 
apenas à comunicação expressa, mas sim a todos os meios de 
comunicação ativa ou passiva como, por exemplo: documentos, 
sinalizações e indicadores de projeto. Neste sentido, a comunicação é 
também uma ferramenta para se dar visibilidade do cenário do projeto a 
todos os envolvidos. 
Dado a especificidade do FCS Gerenciamento da 
Comunicação, verifica-se seu vínculo explícito com o indicador 
Comunicação, por demandar habilidades de comunicação e liderança em 
todas as demais áreas de Projeto. 
Na sequência, o Guia PMBOK (2013) também destaca que o 
Gerenciamento das partes interessadas se mistura ao Gerenciamento 
da Comunicação, uma vez que a comunicação é o meio pelo qual se 
monitora continuamente os envolvidos no projeto visando compreender 
as necessidades, interesses, motivações e visões externas ao projeto, 
conflitantes ou não. 
Ainda dentro do Gerenciamento de Projetos, Abouzahra (2011) 
pontua que além de manter as partes interessadas envolvidas e satisfeitas 
para com o projeto, o processo de identificação e Gerenciamento das 
partes interessadas deve ser continuo de forma a impedir que 
expectativas divergentes das já estabelecidas se tornem riscos, ou 
mesmo, gerem impactos negativos ao projeto. 
O Guia PMBOK (2013, p. 391) organiza o Gerenciamento das 
partes interessadas em quatro fases: Identificação, Planejamento, 
Gestão do engajamento e Controle: 
 
Identificar as partes interessadas — O 
processo de identificar pessoas, grupos ou 
99
 organizações que podem impactar ou serem 
impactados por uma decisão, atividade ou 
resultado do projeto e analisar e documentar 
informações relevantes relativas aos seus 
interesses, nível de engajamento, 
interdependências, influência, e seu impacto 
potencial no êxito do projeto. 
Planejar o gerenciamento das partes 
interessadas — O processo de desenvolver 
estratégias apropriadas de gerenciamento 
para engajar as partes interessadas de 
maneira eficaz no decorrer de todo o ciclo de 
vida do projeto, com base na análise das suas 
necessidades, interesses, e impacto potencial 
no sucesso do projeto. 
Gerenciar o engajamento das partes 
interessadas — O processo de se comunicar 
e trabalhar com as partes interessadas para 
atender às suas necessidades/expectativas 
deles, abordar as questões à medida que elas 
ocorrem, e incentivar o engajamento 
apropriado das partes interessadas nas 
atividades do projeto, no decorrer de todo o 
ciclo de vida do projeto. 
Controlar o engajamento das partes 
interessadas — O processo de monitorar os 
relacionamentos das partes interessadas do 
projeto em geral, e ajustar as estratégias e 
planos para o engajamento das partes 
interessadas. 
 
Lidar com o Gerenciamento das partes interessadas envolve 
lidar diretamente com a condução das expectativas dos envolvidos no 
projeto, esta gestão envolve principalmente o indicador 
Relacionamento Interpessoal e Liderança. 
Pautando-se pelas nove áreas de Gerenciamento de projetos 
apresentadas na revisão bibliográfica de Gerenciamento de Projetos 
(Capítulo 2), verifica-se o vínculo estreito entre todas, uma vez que a 
qualidade de um produto não deve exceder os custos ou escopo 
definidos para o projeto, assim como o atendimento a todos os anseios 
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 das partes interessadas pode acarretar no aumento dos riscos do projeto 
ou mesmo na necessidade de sobrecarga no time de projeto dada a 
expectativa de prazo. Neste sentido, a interligação destas áreas explica o 
motivo do FCS Gerenciamento de Projetos ser um dos primeiros 
colocados no levantamento realizado por Almajed e Mayhew (2013) e 
também justifica o motivo pelo qual a interdependência destas áreas 
também serem tratadas como uma área de conhecimento de 
Gerenciamento de Projetos. 
O Gerenciamento da Integração, último FCS agrupado a 
categoria das Capacidades Instrumentais, tem por objetivo apresentar 
formas de realizar o acompanhamento e monitoramento dos 
relacionamentos entre as áreas do conhecimento de Gerenciamento de 
Projetos de forma a aumentar a eficiência na aplicação das áreas. O Guia 
PMBOK (2013, p. 63) exemplifica a necessidade do Gerenciamento da 
Integração: 
 
[...] uma estimativa de custos necessária para um 
plano de contingência envolve a integração dos 
processos nas áreas de conhecimento de 
gerenciamento de custos, tempo e riscos. Quando 
riscos adicionais associados às várias alternativas 
de alocação de pessoal são identificados, então um 
ou mais desses processos podem ser 
reconsiderados. 
 
Com base no exposto, dando enfoque ao cenário da 
organização, o Gerenciamento da Integração exige competências para 
orquestrar as áreas de Gerenciamento de Projetos de forma a garantir o 
avanço do projeto. Do ponto de vista da Capacidade Empreendedora, o 
Gerenciamento da Integração se relaciona com os indicadores 
Comunicação e Liderança por influenciar diretamente nas decisões 
favoráveis ao projeto. 
As Capacidades Pessoais têm como indicador, na perspectiva de 
Almeida (2003), o comportamento, onde atribuem as características de 
perseverança, de arriscar, com espírito de iniciativa, de potencial 
criativo, de inovar, de partilha, automotivação e de trabalhar. Neste 
cenário, têm-se como Fatores Críticos de Sucesso, conforme Almajed e 
Mayhew (2013) e o Guia PMBOK (2013), a Competência da equipe 
de projetos. 
O FCS citado pelos autores Almajed e Mayhew (2013) como 
Competência da equipe de Projetos está relacionado a características 
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 comportamentais e também a técnicas da equipe de Projetos. O Guia 
PMBOK (2013, p. 17), aborda as responsabilidades e competências do 
Gerente de Projetos da seguinte forma: 
 
[...] o papel do gerente de projetos torna-se cada 
vez mais estratégico. Entretanto, a compreensão e 
aplicação do conhecimento, das ferramentas e 
técnicas reconhecidas como boas práticas não são 
suficientes para o gerenciamento de projetos 
eficaz. Além das habilidades específicas a 
qualquer área e das proficiências de 
gerenciamento geral exigidas pelo projeto, o 
gerenciamento de projetos eficaz exige que o 
gerente de projetos possua as seguintes 
competências: Conhecimento - Refere-se ao que 
o gerente de projetos sabe sobre gerenciamento de 
projetos. Desempenho - Refere-se ao que o 
gerente de projetos é capaz de fazer ou realizar 
quando aplica seu conhecimento em 
gerenciamento de projetos. Pessoal - Refere-se ao 
comportamento do gerente de projetos na 
execução do projeto ou atividade relacionada. A 
efetividade pessoal abrange atitudes, principais 
características de personalidade, e liderança, que 
fornecem a habilidade de guiar a equipe do 
projeto ao mesmo tempo em que atinge objetivos 
e equilibra as restrições do mesmo. 
 
Embora o Guia PMBOK (2013) trate das competências do 
Gerente de Projeto em vez da equipe de projetos conforme apresenta o 
FCS, é possível a partir dela, compreender as demandas necessárias para 
uma equipe de Gerenciamento de Projetos eficiente. 
No que tange às competências, Gomes Jr. (2013) faz um recorte 
sobre a competência como sendo a capacidade intrínseca às pessoas na 
geração de resultados advindos de objetivos estratégicos da organização. 
Neste sentido, a percepção do FCS Competência da equipe de 
Projetos pode ser mensurada a partir da comparação do conjunto de 
conhecimento, habilidades e atitudes demandados para um determinado 
objetivo com os resultados alcançados desde então pela equipe de 
Projetos. 
Para Slepian (2013), o empoderamento e a interdisciplinaridade 
dos times de projeto são fatores fundamentais para a sua composição. 
Logo, estas características de composição e capacidade de aprender do 
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 time são competências críticas para a alta performance e inovação em 
EBT´s. 
Analisando pelo viés da Capacidade Empreendedora, a 
Competência da equipe de Projetos é construída a partir do conjunto 
de competências individuais, neste caso, representado pelo indicador 
Comportamental. 
Na perspectiva de Almeida (2003), as Capacidades Técnicas, 
são formadas pela Experiência e Conhecimento Técnico, dimensões que, 
segundo o referido autor, estão atreladas à formação do indivíduo em 
relação à atividade que exerce, ao domínio do processo de inovação, ao 
conhecimento do setor, à experiência profissional e, por fim, a 
experiência empresarial. Com base neste entendimento, conforme 
Almajed e Mayhew (2013) e o Guia PMBOK (2013), os Fatores 
Críticos de Sucesso Gerenciamento de Escopo, Gerenciamento de 
Riscos, Gerenciamento da Qualidade e Treinamento e Educação 
estão relacionados, principalmente, à Capacidade Técnica. 
Para Dezdar (2012), a complexidade resultante entre as 
variáveis de hardware, software e humana nas organizações requerem 
maturidade e conhecimento em Gerenciamento de Projetos. Nesta linha, 
o referido autor, dentro das responsabilidades do gerenciamento de 
projeto, destaca o Gerenciamento do Escopo como crítico para o 
sucesso do projeto, uma vez que a má gestão pode resultar em entregas 
sem valor ao cliente e custos adicionais ao projeto. 
No contexto da organização, o Gerenciamento do Escopo 
exige conhecimento técnico do Gerente de Projeto, pois negociações e 
dúvidas de escopo acontecem a todo o momento e sem o domínio dos 
requisitos presentes no projeto, não há como realizar uma Gestão eficaz. 
Desta forma, do ponto de vista da Capacidade Empreendedora, o 
Gerenciamento do Escopo se enquadra no indicador Conhecimento 
Técnico. 
Avançando nos FCS que estão dentro das áreas de 
conhecimento de Gerenciamento de Projetos, em relação ao 
Gerenciamento de Riscos, Baccarini et al. (2004, p. 287) pontuam que 
a identificação de riscos em projetos de TI pode se tornar um grande 
desafio para o Gerente de Projeto, devido à diversidade de riscos 
existentes. Logo, entender o que cada risco representa e atuar sobre os 
que realmente importam, passa a depender da maturidade e experiência 
do Gerente de Projetos. 
No contexto da organização, o risco é uma variável a ser 
acompanhada para que a sua mitigação ocorra de acordo com um plano. 
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 Contudo, este plano só é bem realizado quanto acompanhado de 
maturidade técnica e experiência. Sendo assim, do ponto de vista da 
Capacidade Empreendedora, o Gerenciamento de Riscos se relaciona 
com o indicador Conhecimento Técnico e Experiência. 
No tocante ao Gerenciamento da Qualidade, o Guia PMBOK 
(2013) apresenta a importância do planejamento, execução e controle da 
qualidade para o cumprimento dos requisitos do produto do projeto, bem 
como para dar visibilidade ao processo da qualidade, uma vez que esta 
impacta a percepção do cliente em relação ao avanço do projeto e 
também, em caso de baixa qualidade, aos custos e prazos estabelecidos. 
No tocante à organização estudada, dadas a complexidade e 
criticidade do seu produto, ao mercado conservador e também a forte 
regulamentação do governo, verifica-se o Gerenciamento da 
Qualidade como sendo crucial para a manutenção da carteira de 
clientes, uma vez que a não satisfação de um único cliente pode 
acarretar no descrédito de todo o mercado em curto espaço de tempo, 
diminuindo drasticamente a possibilidade de fechamento de novos 
negócios no segmento.  
Em relação à Capacidade Empreendedora, no contexto da 
organização estudada, verifica-se como mais importante a relação com o 
indicador Conhecimento Técnico, devido à necessidade de se 
compreender os problemas que prejudicam a qualidade, bem como os 
processos relacionados à área. 
O FCS denominado em tradução literal como Treinamento e 
Educação está relacionado à necessidade constante de capacitação dos 
envolvidos no projeto, sejam eles usuários do produto do projeto ou 
membros da equipe técnica e de gestão. 
Segundo Altamony (2016), é crucial que o produto do projeto 
seja aceito e completamente utilizado pelo usuário. Neste sentido, 
selecionar os usuários chave, treiná-los e prepará-los para multiplicar o 
conhecimento no cliente (organização) passam a ser desafio de Gestão. 
O autor ainda destaca que para garantir a adoção, é importante o apoio 
público dos líderes da organização, pois estes, a partir de sua influência, 
diminuem a curva de adoção e mitigam, assim, o risco de insucesso por 
não aceitação do produto do projeto. 
No contexto da organização estudada, o FCS Treinamento e 
Educação é fundamental durante o processo de implantação de novos 
sistemas, tanto do lado cliente, como também internamente, devido à 
necessidade de capacitação do Gerente de Projetos a respeito do produto 
ofertado. 
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 Ao relacionar o FCS Treinamento e Educação com a 
Capacidade Empreendedora, identifica-se que o atendimento a este FCS 
depende da Capacidade Instrumental no que tange a habilidade de 
influenciar para a utilização da nova tecnologia, contudo, é a partir do 
indicador Conhecimento Técnico e Experiência que se estabelece 
confiança para a transferência do conhecimento tanto para o cliente 
quanto para a equipe interna. 
A quarta variável do método exposto por Almeida (2003), o da 
Capacidade de Gestão, é formado por quatro dimensões: Marketing, 
Finanças, Recursos Humanos e Estratégia. Para o autor, estas dimensões 
contemplam: na dimensão do Marketing, a capacidade de percepcionar 
as motivações do cliente e de medir seu grau de satisfação; para as 
Finanças, a de negociar financiamentos e montar sistema de controle de 
gestão; para Recursos Humanos, a capacidade de motivar, avaliar e 
contratar colaboradores; e por fim, para a Estratégia, a capacidade de 
conceber a estratégia da organização e implementa-la de forma 
satisfatória. Com base nestes constructos, conforme Almajed e Mayhew 
(2013) e o Guia PMBOK (2013), os Fatores Críticos de Sucesso Apoio 
Executivo, Planejamento Estratégico, Gerenciamento do Tempo, 
Gerenciamento dos Custos, Gerenciamento dos Recursos Humanos, 
Gerenciamento de parceiros e fornecedores e Gerenciamento das 
Aquisições têm seu vínculo mais forte com a Capacidade de Gestão. 
O FCS Top Management Support (TMS), aqui denominado 
como Apoio Executivo é tido, segundo Young e Jordan (2008), como 
inerentemente bom no apoio à atividade de Gerenciamento de Projetos, 
não obstante, expõe que, em excesso, pode ser disfuncional e levar o 
projeto ao fracasso. Para o referido autor, embora seja reconhecido 
como um FCS, o Apoio Executivo não deve ser utilizado com 
frequência, por acarretar em perda de credibilidade à equipe executiva. 
Como referência ao Apoio Executivo na organização estudada, 
por ser uma empresa enxuta, a diretoria da organização atua como 
Apoio Executivo, se responsabilizando por tratar de temas que fogem 
da alçada gerencial. Desta forma, quando há situações irresolúveis na 
esfera gerencial, o executivo da organização estudada é acionado com o 
objetivo de remover o impasse em esfera executiva. 
Corroborando com a importância do Apoio Executivo, Dezdar 
(2012) acrescenta que sem a liderança efetiva e a presença de um Apoio 
Executivo atuante, os indivíduos da organização encontrarão formas 
criativas de se manter na zona de conforto, gerando perda de potencial à 
organização. Ao trazer esta ponderação para a empresa estudada, 
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 constata-se que o Apoio Executivo realiza também a atividade de 
acompanhamento, monitoramento e apoio na definição de estratégias 
para alcançar os objetivos. Este apoio é realizado a partir de indicadores 
e reuniões de atualização de status.  
Com base nisso, ao buscar relações do Apoio Executivo para 
com as categorias da Capacidade Empreendedora, verifica-se a direta 
relação com as Capacidades Técnicas e de Gestão devido à necessidade 
de um apoio especializado baseado em fundamentos técnicos e de 
experiência profissional nas atividades de Gestão como Finanças, 
Marketing, Recursos Humanos e Estratégia. Não obstante, embora o 
Apoio Executivo utilize-se de sua Capacidade Técnica para dar apoio à 
tomada de decisão, a efetividade do Apoio Executivo está diretamente 
ligada aos quatro indicadores da categoria Capacidade de Gestão, pois é 
a partir das diretrizes estratégicas que o Apoio Executivo contribui para 
a resolução de impedimentos. 
Em relação ao FCS Planejamento Estratégico, Al-Turki 
(2011) destaca que, se bem desenvolvida culturalmente na organização, 
permite a tomada de decisões visando um objetivo estratégico no longo 
prazo em vez de um objetivo local no curto prazo. Neste ínterim, 
verifica-se que uma organização ou, no contexto deste trabalho, um 
Gerente de Projetos, desenvolve o seu planejamento estratégico 
buscando atingir o cumprimento dos objetivos respeitando o prazo, 
custo, tempo e qualidade definidos. 
Assim sendo, o Planejamento Estratégico pode ser visualizado 
como uma fotografia do cenário atual e das possibilidades de sucesso, 
riscos e contratempos existentes, enquanto que o Gerenciamento de 
Projetos é o meio pelo qual estas possibilidades poderão ser exploradas 
visando o melhor caminho estratégico para a obtenção dos resultados 
esperados. 
Embora não sendo uma atividade explicita na organização 
estudada, o Planejamento Estratégico está presente em todas as 
atividades de Gestão, se relacionando, desta forma, com o indicador 
Estratégia. 
O Gerenciamento do Tempo, área do conhecimento de 
Gerenciamento de Projeto, objetiva no acompanhamento dos entregáveis 
em seus respectivos prazos, utilizando para isso, ferramentas para 
monitoramento e acompanhamento de cronograma conforme 
apresentado no Guia PMBOK (2013, p. 141):  
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 [...] modelo do cronograma é uma representação 
do plano para a execução das atividades do 
projeto incluindo durações, dependências, e outras 
informações de planejamento, usado para produzir 
um cronograma de projeto juntamente com outros 
artefatos do cronograma. 
 
Sendo o tempo uma variável crucial para as EBT’s, o 
Gerenciamento do Tempo se enquadra no contexto da organização 
como uma área estratégica para o alcance dos objetivos do projeto 
dentro do timing da organização, por este motivo, está diretamente 
ligada ao indicador Estratégia. 
Em se tratando de custos adicionais, o FCS Gerenciamento dos 
Custos é a área do conhecimento de Gerenciamento de Projetos 
responsável por oferecer ferramentas e técnicas para monitorar a saúde 
financeira do projeto na linha do tempo. O Guia PMBOK (2013, p. 193) 
exemplifica: 
 
O gerenciamento dos custos do projeto preocupa-
se principalmente com o custo dos recursos 
necessários para completar as atividades do 
projeto. O gerenciamento dos custos projeto deve 
considerar também o efeito das decisões de 
projeto no custo recorrente subsequente do uso, 
manutenção e suporte do produto, serviço ou 
resultado do projeto. Por exemplo, limitar o 
número de revisões do design pode reduzir o custo 
do projeto, mas poderia aumentar os custos 
operacionais resultantes do produto. 
 
Sendo o custo uma variável crítica dentro do Gerenciamento de 
Projetos, se enquadra no contexto da organização como uma área 
estratégica para a continuidade das operações na organização. Sendo 
assim, se relaciona com o indicador Finanças da categoria Capacidade 
de Gestão. 
Em se tratando de Gerenciamento da tríade escopo, custo e 
tempo, Atkinson (1999) reforça que, embora a literatura identifique 
vários FCS de Gerenciamento de Projetos, o "Triângulo de Ferro" 
continua sendo o critério mais amplamente aceito de sucesso devido, 
principalmente, aos impactos negativos que estes geram quando uma 
destas três variáveis entra em desequilíbrio. Logo, um descompasso nos 
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 requisitos da entrega gera aumento dos custos e do prazo devido ao 
retrabalho e vice-versa. 
No que tange o desenvolvimento humano, o Gerenciamento de 
Recursos Humanos, área de conhecimento do FCS Gerenciamento de 
Projetos, conta com processos e ferramentas que objetivam dar apoio à 
equipe que compõe o time de Projeto. O Guia PMBOK (2013) destaca 
que o Conhecimento do processo e compromisso da equipe de projetos é 
fortalecido quando há a participação de todos os membros do time do 
projeto. Com base neste ideal, é crucial que cada membro da equipe 
possua seus papeis e responsabilidades de forma a completar as 
necessidades para o atendimento satisfatório do projeto. Para o Guia, a 
equipe pode compartilhar habilidades multidisciplinares, atuar em 
momentos diferentes do projeto e, também, ser removidos do time à 
medida que o projeto avança. 
Neste ínterim, o Gerenciamento de Recursos Humanos possui 
vínculo explícito com o indicador Recursos Humanos presente na 
categoria Capacidade de Gestão. 
O Gerenciamento de Parceiros e Fornecedores foi definido 
como um FCS devido aos riscos que a má gestão dos parceiros e 
fornecedores pode causar ao projeto e, consequentemente, à 
organização. Almajed e Mayhew (2013) concluem que as organizações 
devem buscar seus fornecedores tanto com base na qualidade quanto no 
preço, pois, estes parceiros se tornarão a extensão do alcance da 
organização. 
Devido ao foco exclusivo em desenvolvimento de software e 
também ao pequeno porte da organização estudada, o Gerenciamento 
de Parceiros e Fornecedores não é uma atividade crítica para a 
atividade de Gerenciamento de Projeto na organização, uma vez que 
este tipo de atividade é geralmente tratado pela área Comercial e de 
Produtos. Contudo, por ser considerada uma área estratégica para a área 
Comercial e de Produtos da organização, se relaciona com o indicador 
Estratégia, da categoria Capacidade de Gestão. 
É comum a necessidade de aquisições para o projeto, sejam 
estas para complementar itens do escopo ou para dar suporte ao projeto. 
Conforme o Guia PMBOK (2013), esta demanda é contemplada pela 
área de Gerenciamento das Aquisições, responsável por planejar e 
executar aquisições de produtos ou serviços com base nas necessidades 
do projeto, desde a seleção dos fornecedores até a justificativa da 
compra a preços competitivos. 
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 Trazendo o Gerenciamento das Aquisições ao contexto da 
organização, verifica-se que, embora reduzida, há necessidade 
recorrente de investimento em treinamentos e novas ferramentas que 
beneficiem a execução da atividade de Gestão. Neste contexto, se 
relaciona aos indicadores Estratégia e Finanças. 
Assim, após relacionar a Capacidade Empreendedora com os 
Fatores Críticos de Sucesso em Gerenciamento de Projetos, partiu-se 
para a próxima etapa, que se refere às relações entre a Capacidade 
Empreendedora dos Gerentes de Projeto com os FCS. 
 
5.2.3 As relações entre a Capacidade Empreendedora dos Gerentes 
de Projeto e os FCS 
 
Com base na construção da análise da Capacidade 
Empreendedora dos Gerentes de Projeto e, posteriormente, no 
relacionamento das áreas e dimensões da Capacidade Empreendedora 
aos Fatores Críticos de sucesso, chegou-se ao constructo apresentado na 
Figura 6, que objetiva evidenciar como a Capacidade Empreendedora 




 Figura 6 - Relações da Capacidade Empreendedora da organização estudada 
com os Fatores Críticos de Sucesso 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Com base na Figura 6, verifica-se que 46% (7 de um total de 
15) dos FCS estão atrelados à Capacidade de Gestão do Gerente de 
Projetos, indicando que o maior desafio da atividade de Gerenciamento 
de Projetos está nas atividades que envolvem Estratégia, Recursos 
Humanos, Finanças, Marketing. Ao retratar este cenário, a partir do viés 
Fator Crítico de Sucesso, os desafios são representados a partir dos FCS: 
Planejamento Estratégico, Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento 
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 dos Custos, Apoio Executivo, Gerenciamento dos Recursos humanos, 
Gerenciamento de parceiros e fornecedores, Gerenciamento das 
Aquisições. 
Utilizando-se a média simples dos atores, pode-se dizer que a 
equipe possui melhores resultados quanto aos FCS relacionados à 
Capacidade Comportamental e Instrumental. Estas, por sua vez, 
representam 27% (4 de um total de 15) de todo o grupo de FCS 
elencados e considerados importantes para a atividade de 
Gerenciamento de Projetos. 
A Capacidade Comportamental, equilibradamente desenvolvida 
entre os atores da organização estudada, apresentou relação direta 
apenas com o FCS Competência da Equipe de Projetos. Não obstante, 
constata-se que, por ser uma avaliação comportamental do ator, esta 
pode acabar influenciando nas demais Capacidades como atenuador. 
Como exemplo, pode-se dizer que, caso os atores não possuíssem 
equilíbrio em suas Capacidades Comportamentais, os mesmos 
apresentariam desvios proporcionais nas demais áreas. 
Dada a prevalência da Capacidade Comportamental e 
Instrumental, pode-se ponderar que tais resultados foram obtidos devido 
à pouca experiência da equipe na atividade de Gerenciamento de 
Projetos e ou como equipe constituída, uma vez que a atividade 
principal dos atores está fortemente atrelada às atividades de Gestão. 
Para afunilar o entendimento a respeito da Capacidade 
Empreendedora e suas relações com os FCS, a Figura 7 apresenta os 
resultados por ator.  
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 Figura 7 - Relações da Capacidade Empreendedora dos atores com os Fatores 
Críticos de Sucesso 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Ao realizar a análise das relações de forma individual para cada 
um dos atores, verifica-se que o ator A, talvez pela sua formação e idade 
inferior, é o que possui os resultados mais retraídos dentre os demais. 
Atrelando-se o seu perfil ao relacionamento com os FCS, verifica-se que 
o seu perfil empreendedor está voltado para as relações pessoais e 
instrumentais. Mesmo contribuindo para alicerçar a base da experiência 
do profissional, estas capacidades acabam não sendo utilizadas em seu 
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 potencial devido as suas Capacidades de Gestão e Técnica não terem 
desenvolvimento compatível. Caso a pouca experiência com a disciplina 
de Gerenciamento de Projetos seja comprovada, recomenda-se à 
organização o investimento em treinamento quanto às disciplinas de 
Gerenciamento de Projetos para atender principalmente aos FCS de 
Gestão. E, em se tratando da Capacidade Empreendedora, a capacitação 
em Negócios visando aprimorar o conhecimento do ator A na dimensão 
Estratégia e Finanças da Capacidade Empreendedora. 
O ator B, com o perfil equilibrado em se tratando das quatro 
áreas da Capacidade Empreendedora, possui o menor resultado na 
categoria Capacidade de Gestão, com maior retração na dimensão de 
Marketing. Esta retração remonta para a necessidade de melhor 
interação e criação de relacionamento junto aos seus interlocutores a 
partir de campanhas internas cujo objetivo é a apresentação e 
compartilhamento de seus resultados dentro de uma mesma ótica, 
gerando satisfação ao cliente e, por conseguinte, aos interessados no 
sucesso do projeto. 
O Ator C é marcado pelo melhor resultado quanto a Capacidade 
de Gestão, e destacadamente o detentor do melhor resultado na categoria 
Capacidade Instrumental. Fator que o favorece na atividade de gestão e 
liderança no contexto da organização e o habilita para realizar de 
treinamentos para os demais membros da equipe. 
Por fim, o autor D, também com o resultado equilibrado entre 
as quatro capacidades, demonstra ter como ponto forte a Capacidade de 
Gestão e, portanto, maior conhecimento para atuar no atendimento dos 
FCS relacionados à Capacidade de Gestão. 
 
5.3 SÍNTESE DO CAPÍTULO 
 
A partir da análise pelo viés da organização, verificou-se a 
relação da Capacidade Empreendedora como sendo um instrumento da 
análise do perfil do indivíduo e suas potencialidades quanto a sua 
maturidade para o cumprimento dos FCS de projeto, conforme 
apresentado na Figura 6. 
Além disso, com a distribuição dos FCS nas categorias da 
Capacidade Empreendedora foi possível identificar os pontos de maior 
risco para a organização, indicando que a categoria Capacidade de 
Gestão e Técnica são as áreas que mais demandam investimento em se 
tratando da atividade de Gerenciamento de Projeto e também da 
Capacidade Empreendedora.  
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 Por fim, a análise cumpriu o seu papel quanto à visibilidade da 
Capacidade Empreendedora para os Gerentes de Projeto e suas relações 
com os FCS 
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A seguir, são apresentadas as conclusões desse trabalho a partir 
de vieses distintos. Este enfoque permite especificar quais foram as 
contribuições acerca dos objetivos do trabalho, para a ciência, para as 
EBT´s e, por fim, para a organização estudada. 
 
6.1.1 Quanto aos objetivos 
 
Este trabalho foi conduzido de forma a buscar, inicialmente, 
atingir os objetivos específicos e, partir disso, direcionar para o objetivo 
de verificar as relações existentes entre a Capacidade Empreendedora de 
Gerentes de Projeto e os Fatores Críticos de sucesso de Gerenciamento 
de Projetos em uma empresa de base tecnológica. 
Neste sentido, o início da pesquisa se deu a partir da 
identificação dos FCS em Gerenciamento de Projetos em EBT´s. Estes, 
por sua vez, foram identificados a partir dos resultados obtidos na 
revisão sistemática da literatura e bibliográfica, onde se concluiu que 
alguns dos FCS poderiam ser justificadamente desdobrados a fim de 
atingir a abstração aderente para os próximos passos. 
Os FCS encontrados na revisão sistemática da literatura 
possuem vários níveis de granularidade e envolvem, em sua maioria, 
segmentos de atuação em vez de itens específicos de fácil definição. O 
FCS Gerenciamento de Projeto é um exemplo de abstração encontrada, 
por ser amplo e envolver várias áreas do conhecimento, não contribui 
com a tomada de decisões acerca do FCS, fator que justificou o 
desdobramento a partir de suas 10 áreas do conhecimento. 
Embora a revisão tenha sido finalizada com 16 resultados 
selecionados para a pesquisa, notou-se uma infinidade de aplicações 
para o Gerenciamento de Projetos em outros segmentos de mercado, por 
exemplo: Construção Civil, que contribuíram indiretamente com a 
pesquisa, mas que não foram essenciais como as pesquisas dos autores 
Almajed e Mayhew (2013) e Leyh e Crenze (2013) que, ao serem 
desdobradas e fundamentadas com o apoio do Guia PMBOK (2013), 
geraram os 15 FCS explorados neste trabalho. 
Vencida a identificação dos FCS, deu-se início à etapa de 
identificação da Capacidade Empreendedora dos Gerentes de Projeto da 
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 EBT selecionada para a pesquisa, visando com isso, obtenção da 
Capacidade Empreendedora da equipe de projetos da organização e, 
consequentemente, uma base para a realização do relacionamento e 
verificação do objetivo geral desta pesquisa. 
Com as identificações concluídas após a análise de conteúdo, 
partiu-se para o relacionamento dos FCS com o cotidiano da 
organização de forma a contextualizá-los com a organização estudada e 
facilitar o relacionamento com a Capacidade Empreendedora. Esta etapa 
possibilitou o entendimento das relações dos FCS para com a 
organização e para com a Capacidade Empreendedora, e possibilitou o 
embasamento necessário para o estabelecimento das relações. 
Na etapa de relacionamento, ficou evidente a dificuldade na 
alocação dos FCS às categorias da Capacidade Empreendedora devido 
ao vínculo dos mesmos com outros indicadores e capacidades em 
paralelo. Para esta dúvida, utilizou-se o indicador e, posteriormente, a 
categoria considerada crucial para o atendimento ao FCS e, em 
secundário, a maneira como o FCS era visto pela organização. 
Tendo o cenário que contorna o objetivo geral como atendido, 
deu-se início à análise e apresentação dos resultados, e concluiu-se que, 
em se tratando de Gestão, os FCS estão para a Capacidade 
Empreendedora, assim como está para o Gerenciamento de Projeto. Esta 
observação indica que a obtenção da Capacidade Empreendedora pode 
ser utilizada como uma ferramenta para compreender o potencial de 
atendimento aos FCS de um projeto dentro da organização. Logo, faz da 
Capacidade Empreendedora um FCS de Gerenciamento de Projetos para 
a organização estudada. 
 
6.1.2 Quanto à contribuição para a ciência 
 
Do ponto de vista cientifico a contribuição deste trabalho está 
no relacionamento apresentado entre a Capacidade Empreendedora e os 
15 FCS em Gerenciamento de Projetos obtidos a partir da pesquisa 
bibliográfica, pois, foi possível identificar que o conhecimento da 
disciplina de Gerenciamento de Projetos é por si só um FCS para o 
desenvolvimento da própria atividade e, trazendo este risco para o 
cenário da Capacidade Empreendedora, verifica-se uma relação de risco 
aproximada, uma vez que 44% (4 de 9) das dimensões da Capacidade 
Empreendedora estão voltadas para a Capacidade de Gestão e 47% (7 de 
15) dos FCS de sucesso elencados foram relacionados dentro das 
dimensões da Capacidade de Gestão. 
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 Com o relacionamento, ficou evidente que o maior desafio dos 
Gerentes de Projeto é também o maior desafio do Empreendedor, uma 
vez que o mesmo, assim como o Gerente de Projetos, precisa das 
competências de Gestão para atuar em seu empreendimento ou projeto. 
 
6.1.3 Quanto às contribuições para as EBT´s 
 
A pesquisa da Capacidade Empreendedora não avalia o 
conhecimento das disciplinas, mas sim a capacidade empírica do 
pesquisado em quatro áreas distintas que, conforme apresentado neste 
trabalho, também são fundamentais para o exercício da atividade de 
Gerente de Projeto. Desta forma, verifica-se que a Capacidade 
Empreendedora pode ser uma forma de análise diferenciada devido ao 
seu enfoque na pessoa, em vez de no conhecimento de processos e 
ferramentas para o Gerenciamento de Projetos. 
Com as relações expostas aqui, o conhecimento de quais os 
principais FCS para a execução de um projeto podem ajudar na 
definição de qual o perfil necessário do gestor para o desempenho da 
atividade de Gerenciamento de Projeto. Nesta linha, ao se medir a 
Capacidade Empreendedora, a organização poderá inferir a partir dos 
resultados, quais serão os pontos de força e ou fraqueza na atividade de 
um determinado gestor, por sua vez, diminuindo os riscos envolvidos no 
que se refere às competências necessárias do gestor. 
 
6.1.4 Quanto à contribuição para a organização pesquisada 
 
Após o preenchimento do questionário, os atores se mostraram 
empolgados com a pesquisa a partir da curiosidade sobre qual seria a sua 
Capacidade Empreendedora e como aquilo poderia impactar na 
atividade de Gerenciamento de Projetos. Esta euforia quanto aos 
resultados da pesquisa aponta para o interesse dos pesquisados em 
descobrir como as suas capacidades estão desenvolvidas. Com base 
neste interesse, pode-se inferir que o simples acompanhamento destas 
capacidades por parte da organização pode aumentar a satisfação dos 
colaboradores e lhes ajudar a dar foco no desenvolvimento das 
capacidades estratégicas à organização. 
Em relação ao estudo da Capacidade Empreendedora, sendo a 
categoria Capacidade Técnica a menos desenvolvida, verifica-se que há 
uma lacuna a ser explorada na organização quanto ao 
empreendedorismo e inovação, pois sendo o Gerenciamento de Projetos 
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 uma área estratégica para a organização devido ao contato intenso com o 
cliente, é fundamental que investimentos que fomentem a inovação e o 
empreendedorismo sejam realizados na organização para que os 
gerentes tenham condições de buscar oportunidades invisíveis às demais 
áreas da organização. 
Em se tratando da organização, ficou evidente que a equipe 
possui as Capacidades Instrumentais e Pessoais melhor desenvolvidas, 
contudo, dado o relacionamento dos FCS com a Capacidade 
Empreendedora, isso representa apenas 27% (4 de 15) dos FCS, 
indicando que a equipe precisa desenvolver mais as Capacidades de 
Gestão e Técnica de forma a ser capaz de gerir os projetos e obter 
melhores resultados tanto para a disciplina de Gerenciamento de 
Projetos como para o empreendedorismo. 
 
6.1.5 Quanto às recomendações para a organização pesquisada 
 
Com base nas contribuições para a organização, a 
recomendação é o de investimentos em treinamento e compartilhamento 
de experiência entre os Gerentes da equipe, uma vez que os atores C e D 
possuem destacado conhecimento no que tange à Capacidade de Gestão. 
Além disso, o contínuo monitoramento da Capacidade Empreendedora 
contribuiria com a medição da evolução dos Gerentes de Projeto. 
 
6.2 RECOMENDAÇÕES PARA FUTUROS TRABALHOS 
 
Um dos respondentes, sem experiência empreendedora, acabou 
deixando 16 perguntas sem resposta, enquanto os outros três não 
deixaram mais que seis questões sem resposta. Destes que deixaram o 
questionário com até seis questões sem resposta, verificou-se que em 
sua maioria as respostas foram respondidas com o mínimo valor 
possível, apontando que, na falta de conhecimento para responder o 
questionário, os atores preferiram responder a deixar sem resposta. Para 
as próximas pesquisas que busquem compreender ou relacionar a 
Capacidade Empreendedora em relação a outras áreas, recomenda-se 
que seja alinhado com os atores para que respondam como se fossem 
eles próprios os diretores da organização. Esta abordagem permitiria a 
análise dos resultados com base no olhar empreendedor em vez do olhar 
como Gerente de Projetos, levando o entrevistado a analisar o cenário a 
partir da sua capacidade de empreender e não da sua capacidade de 
colaborar com a pesquisa. 
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 Dado o propósito de relacionamento expostos aqui, verifica-se a 
possibilidade de realização de pesquisas mais específicas voltadas para o 
relacionamento da Capacidade Empreendedora aos FCS para a inovação 
e ou criação de novos produtos. Estas, por sua vez, trariam novas 
perspectivas da Capacidade Empreendedora aplicada a diferentes áreas 
do conhecimento, especializando ainda mais a influência dos FCS em 
EBT´s. 
Para fins de comparação dos modelos de trabalho em 
Gerenciamento de Projeto e da forma como as empresas tradicionais se 
comportam em relação às inovadoras e intensivas em conhecimento, 
para futuras pesquisas, recomenda-se a aplicação do método visando 
identificar as relações da Capacidade Empreendedora em empresas 
orientadas a projeto e de grande porte. 
Dado que esta pesquisa se limitou ao relacionamento de 15 FCS 
com a Capacidade Empreendedora de acordo com a pesquisa 
bibliográfica e contexto da organização, verifica-se que, para ampliar e 
também consolidar as possibilidades de relacionamento, uma análise de 
maturidade destas relações se faz necessária, de forma a permitir que a 
identificação da maturidade destas ligações seja quantificável. 
Em se tratando da Capacidade Empreendedora, embora o 
método tenha sido adaptado para melhor atender aos objetivos da 
pesquisa, verificou-se que o mesmo, por ter sido criado na década 
anterior em Portugal, possui abstrações não explicadas pelo método que 
podem incluir lacunas relacionadas ao empreendedorismo no contexto 
brasileiro. Sendo assim, pesquisas relacionadas ao refinamento do 
método ou criação de uma nova metodologia para se obter a Capacidade 
Empreendedora gerariam uma melhor utilização do método àqueles 
interessados pelo tema.  
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 APÊNDICES 
 
APÊNDICE A  
REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA 
 
A revisão sistemática é realizada a partir de métodos explícitos 
de coleta e análise dos dados. Transfield et al. (2003) afirmam que a 
revisão é um processo replicável, explícito e que segue as premissas 
científicas, onde o autor consolida seus conhecimentos com base em 
outros estudos científicos voltados à mesma temática. Sampaio e 
Mancini (2007, p. 84) corroboram com esta colocação, ao enfatizar que: 
 
[...] uma revisão sistemática, assim como outros 
tipos de estudo de revisão, é uma forma de 
pesquisa que utiliza, como fonte de dados, a 
literatura sobre determinado tema. Esse tipo de 
investigação disponibiliza um resumo das 
evidências relacionadas a uma estratégia de 
intervenção específica, mediante a aplicação de 
métodos explícitos e sistematizados de busca, 
apreciação crítica e síntese da informação 
selecionada. As revisões sistemáticas são 
particularmente úteis para integrar as informações 
de um conjunto de estudos realizados 
separadamente sobre determinada 
terapêutica/intervenção, que podem apresentar 
resultados conflitantes e/ou coincidentes, bem 
como identificar temas que necessitam de 
evidência, auxiliando na orientação para 
investigações futuras. 
 
1.2 CADÊNCIA DE CONDUÇÃO 
1.2.1 Planejamento 
Para realização da revisão sistemática, foram definidas seis 
fases, de acordo com a cadência de condução utilizada por Gomes Jr. 
(2013), desta forma, a estrutura permitirá uma organização sistemática 
neste processo investigativo: 
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  Fase 1 – Definição das palavras-chave e apresentação 
da pergunta de pesquisa; 
 Fase 2 – Seleção das fontes de produção científica; 
 Fase 3 – Busca e seleção de registros; 
 Fase 4 – Apresentação da bibliometria; 
 Fase 5 – Análise dos registros selecionados a partir 
da leitura do abstract de cada trabalho; 
 Fase 6 – Apresentação dos resultados da revisão 
sistemática. 
 
1.2.1.1 Fase 1 – Definição das palavras-chave e apresentação da 
pergunta de pesquisa 
A partir de reuniões com orientação e tutoria, as pesquisas por 
palavras-chave que cercam o tema proposto foram definidas: a) Fatores 
Críticos de Sucesso; b) Gerenciamento de Projeto; c) Capacidade 
Empreendedora; e d) Empresa de Base Tecnológica. Embora delineadas, 
optou-se por utilizar "títulos funcionais" com o objetivo de flexibilizar o 
direcionamento da pesquisa, durante o período de revisão e 
fundamentação. 
A partir desta revisão, foi possível elencar elementos que 
corroboram para a construção da resposta da pergunta de pesquisa 
proposta neste trabalho: Qual a relevância da Capacidade 
empreendedora como fator crítico de sucesso em Gerenciamento de 
Projetos? 
  
1.2.1.2 Fase 2 – Seleção das Fontes de Produção Científica 
Por ser uma base de dados conceituada e reconhecida 
internacionalmente para pesquisas acadêmicas, a base Scopus foi 
selecionada para a realização da revisão sistemática. A diversidade de 
trabalhos encontrados nas mais diversas áreas permite ao pesquisador a 
realização de várias modalidades de pesquisa em busca de seu objetivo. 
Outro ponto considerado crucial para a escolha da base Scopus foram as 
suas características funcionais para a busca e seleção dos registros. 
Para complementar o conhecimento, elencaram-se a coletânea 
de artigos publicados em livros e revistas científicas e também testes e 
dissertações de vários programas, em especial, o banco de teses e 
dissertações do PPGEGC que, no decorrer das atividades acadêmicas, se 
mostraram valiosas para o delineamento deste trabalho.  
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 1.2.1.3 Fase 3 – Busca e seleção dos registros 
Com base nas palavras-chave definidas na fase 2, iniciaram-se 
pesquisas preliminares para identificar as traduções idiomáticas 
necessárias para cobrir cada uma das palavras chave conforme 
apresentado no Quadro 1. 
Foram definidas mais de uma tradução idiomática para os 
termos Capacidade Empreendedora e Empresa de base Tecnológica. 
Esta definição teve por objetivo potencializar a busca pelo tema, de 
forma a obter resultados de maior relevância para esta revisão. 
 
Quadro 1: Apresentação das palavras-chave e suas traduções idiomáticas 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Dada a necessidade de se captar apenas os resultados mais 
recentes e condizentes com o cenário, a busca foi iniciada considerando 
os seguintes critérios e prioridades: 
a) buscas por publicações realizadas a partir de 2013, 
considerando todas as áreas disponíveis na base de 
dados; 
b) estabelecer filtros para identificar registros 
relacionados ao conjunto das áreas de conhecimento 
estabelecidas: Business, Management and Accounting 
(Gestão de Negócios e Contabilidade), Engineering 
(Engenharia), Computer Science (Ciência da 
Computação), Decision Sciences (Ciência da decisão), 
Economics, Econometrics and Finance (Econometria e 
finança), Multidisciplinary (Multidisciplinar) e 
Undefined (Indefinido). 
Palavras-chave Tradução Idiomática 





Gerenciamento de Projeto Project Management 






 Em virtude da limitação no filtro da ferramenta Scopus, para a 
palavra-chave “Gerenciamento de Projeto”, não foi possível aplicar o 
limitador para retornar os trabalhos com área de conhecimento 
“undefined” em uma única busca. Com base nisso, optou-se por realizar 
este filtro em separado, somando o total ao resultado, em caso de 
resultados não repetidos. Seguindo esta estratégia, apenas um trabalho 
foi encontrado dentro da área “undefined” e somado ao total. 
Dado que Gerenciamento de Projeto, Capacidade 
Empreendedora e Fatores Críticos de Sucesso são termos passíveis de 
representação em qualquer área de conhecimento, e tratam de temas 
compartilhados e de interesse em comum, definiu-se que somente os 
resultados das sete áreas de maior proximidade para com a área de 
tecnologia, representada neste trabalho com a palavra-chave Empresa de 
Base Tecnológica, seriam utilizadas e analisadas em conjunto. O Quadro 
2 apresenta os resultados obtidos a partir do filtro por palavra-chave, 
temporalidade e união das 7 áreas do conhecimento selecionadas. 
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 Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da busca de produções científicas na base 
Scopus. 
* Filtro referente aos critérios: palavra-chave e temporalidade 
** Filtro referente aos critérios: temporalidade e área de conhecimento 
Em posse do montante por palavras-chave a partir do critério de 





















FCS e CE e 
GP e EBT 



















 seleção das pesquisas seguindo os critérios e prioridades por palavras-
chave: 
a) utilizar os resultados obtidos no filtro inicial por 
palavra-chave, considerando a temporalidade e área de 
conhecimento; 
b) a partir do filtro por relevância, selecionar os 20 
primeiros trabalhos. 
 
O Quadro 3 apresenta os resultados recuperados considerando 
os critérios definidos e também as combinações entre as palavras-chave 
selecionadas. 
 
Quadro 3: Apresentação quantitativa dos trabalhos selecionados para análise 
do resumo com base nos critérios definidos 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
1.2.1.4 Fase 4 – Apresentação da bibliometria 
Com base nos resultados de maior relevância para cada uma das 
palavras-chave e suas combinações, os resultados bibliométricos são 
apresentados de acordo com a ordenação das palavras-chave 
apresentadas no Quadro 3. Para cada um dos quadros de resultado, os 
trabalhos foram ordenados em ordem alfabética por autor. 
Dando sequência a apresentação, o Quadro 4 reúne os 20 





da Seleção  
Fatores Críticos de Sucesso (FCS) 923 20 
Capacidade Empreendedora (CE) 172 20 
Gerenciamento de Projeto (GP) 6298  20 
Empresa de Base Tecnológica (EBT) 175 20 
FCS e CE 0 0 
FCS e GP 103 20 
GP e CE 1 1 
FCS e EBT 1 1 
GP e EBT 6 6 
CE e EBT 1 1 
FCS e CE e GP e EBT 0 0 
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 Sucesso, que segundo a pesquisa, demonstrou ser a palavra-chave de 
ligação entre a Capacidade Empreendedora e Gerenciamento de Projeto. 
 
Quadro 4: Artigos de maior relevância selecionados a partir da palavra-chave 
“Fatores Críticos de Sucesso” 

















Ranking of critical 
success factors in 
reverse logistics by 
TOPSIS. 
BAHIRAEI, 











Review of Critical 
Success Factors 
Related to People 
in Software Process 
Improvement. 
BAYONA, 
S. et al. 
2013 
20th European 
Conference on System 
















R. et al. 
2014 
Information Systems 
Management, v.  3, n. 






factors for the 
implementation of 
blended learning in 
higher education a 
case study from 
New Zealand. 
CHAUDHRI






Current Trends in 
Information 
Technology, CTIT 
2013, Dubai, IEEE 
Computer Society. 
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Kuantan, Pahang, v. 
903, p. 431-437. 
Critical success 
factors in the 
implementation of 
enterprise resource 
planning systems in 
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in the curriculum of 
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ZHANG, C. 2013 
32nd Chinese Control 
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2013, Xi'an, IEEE 
Computer Society. 
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factors in IT service 
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Management , v.8, p. 
1-19. 
Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
Com base nas buscas com a palavra-chave Capacidade 
Empreendedora, foram selecionados os primeiros 20 registros por ordem 
de relevância e apresentados no Quadro 5. 
 
Quadro 5: Artigos de maior relevância selecionados a partir da palavra-chave 
“Capacidade Empreendedora” 
Artigo Autor Ano Periódico 
Strategic leadership 
and entrepreneurial 
capability for game 
change 
ABDELGAW





Studies, v. 20, n. 
4, p. 394-407. 
Barriers to start-up 
the business among 
students at tertiary 
level: A case study in 
northern states of 
peninsular Malaysia. 




Science, v.  9, n. 
11, p. 291-299. 
Entrepreneurial skills 






Economics, v. 40, 
n. 2, p. 309-323. 
Entrepreneurship and 
viral development in 
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91, n. 4, p. 475-
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Analysis of potential 
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and effective students 
at higher education. 
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K. et al. 
2014 
Long Range 
Planning, v. 47, 








in South Africa: 






Journal of Social 
Sciences, v. 5, n. 









Journal of Small 
Business 
Management, v.  

























based learning on sus-
tainability. 
MIKESELL, 










ranking the learning 
components of 
entrepreneurial skills 
based on a hybrid 
approach of the M-
learning technology 
and TOPSIS method. 
 



















woodwork trade: A 
panacea to the 
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OSITA, O. H. 2013 
Mediterranean 
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Sciences, v. 4, n. 
8, p. 99-105. 
Developing 
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in IT courses: The 
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2015 
Journal of Small 
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Development, v.  
22, n. 3, p. 590-
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opportunities for all? 
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and Innovation, v.  
16, n. 3, p. 159-
169. 
Risk factors for failure 
in newly established 
small, micro and 
medium-sized 
enterprises in the 
tourism sector of 
Gauteng Province,  
South Africa. 





v. 5, n. 4, p.8-18. 
Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
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 Sendo o Gerenciamento de projeto uma disciplina passível de 
aplicação em qualquer área, a busca com a palavra-chave 
Gerenciamento de Projeto retornou com inúmeros resultados voltados 
para a área de construção, conforme apresentado no Quadro 6. Embora o 
foco seja para empresas de base tecnológica, os 20 resultados 
encontrados são pertinentes por apresentarem características e etapas de 
projeto a serem utilizadas neste trabalho durante o mapeamento das 
capacidades empreendedoras, como fator crítico de sucesso. 
 
Quadro 6: Artigos de maior relevância selecionados a partir da palavra-chave 
“Gerenciamento de Projeto” 
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industry: The case 
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
Após identificar que as três palavras-chave iniciais apresentadas 
nos quadros 4, 5 e 6 não trouxeram o enfoque desejado às empresas de 
base tecnológica, a palavra-chave “Empresa de Base Tecnológica” foi 
adicionada ao conjunto da pesquisa para que o objetivo de foco fosse 
alcançado. O quadro 7 apresenta os 20 resultados de maior relevância. 
 
Quadro 7: Artigos de maior relevância selecionados a partir da combinação 
entre as palavras-chave “Empresa de base tecnológica” 
Artigo Autor Ano Periódico 
The technology-
based firm and its 
contribution to the 
Mexican economy 
in the period 2004-
2009. 
ALARCÓN 
OSUNA, M. A.; 
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patents - An 
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firm's financing: 
How venture capital 
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firms at the Spanish 
public research 
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analysis of their 
financial 
statements. 
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n.3, p. 615-628. 






from the Western 
experience? New 
Technology Based 
Firms in the New 
Millennium, 
WILLIAMS, D. 2013 
Emerald Group 
Publishing Ltd., 
v. 10, p. 183-
196. 
Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
Dando sequência às buscas, iniciou-se a pesquisa por 
combinações das palavras chave. O Quadro 8 apresenta os 20 resultados 
de maior relevância obtidos a partir da combinação das palavras 





 Quadro 8: Artigos de maior relevância selecionados a partir da combinação 
entre as palavras-chave “Gerenciamento de Projeto” e “Fatores Críticos de 
Sucesso” 
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The critical success 
factors of IT 
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2013 International Journal 
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CHEN, W. et 
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2014 Shuili Fadian 
Xuebao/Journal of 
Hydroelectric 
Engineering, v. 33, 
n. 5, p.  228-234. 
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O, F. et al. 
2015 International Journal 
of Project 
Management, v. 33, 
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L. et al. 












projects - an  
GUDIENE, N. 
et al. 
2013 International Journal 
of Strategic Property 
Management ,v. 17, 
n. 1, p. 21-31. 
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 (continuação) 
empirical study in 
Lithuania. 
Identification and 
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IKA, L. A 2015 International Journal 
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LIU, J. et al. 2015 Journal of 
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factors of greening 
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LOW, S. P. et 
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2014 Structural Survey, v. 
32, n.5, p. 413-433. 
Implementation 
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RAM, J. et al. 2013 International Journal 
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projects: An  
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
Conforme o Quadro 9, para a combinação entre as palavras-
chave “Gerenciamento de Projeto” e “Capacidade Empreendedora”, foi 
encontrado apenas um resultado, demonstrando uma lacuna a ser 
explorada. 
 
Quadro 9: Artigos de maior relevância selecionados a partir da combinação 
entre as palavras-chave “Gerenciamento de Projeto” e “Capacidade 
Empreendedora” 










H. et al. 
2014 
121st ASEE Annual 
Conference and 
Exposition: 360 Degrees of 
Engineering Education, 
Indianapolis, IN, American 
Society for Engineering 
Education. 
Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
Para a combinação entre as palavras-chave “Fatores Críticos de 
Sucesso” e “Empresa de base tecnológica”, conforme apresentado no 
Quadro 10, apenas um resultado foi retornado na pesquisa, indicando 
que não existem muitos estudos para a identificação de Fatores Críticos 
de Sucesso em Empresas de Base Tecnológica. 
 
Quadro 10: Artigos de maior relevância selecionados a partir da combinação 
entre as palavras-chave “Fatores Críticos de Sucesso” e “Empresa de base 
tecnológica” 










Venturing, v.7, n. 
3, p. 266-285. 
Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
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 Em contraparte, a busca pela combinação entre as palavras-
chave “Gerenciamento de Projeto” e “Empresa de base tecnológica” foi 
bem-sucedida, visto que retornaram pesquisas importantes para se 
delimitar a atividade de Gerenciamento de Projeto apenas em Empresas 
de Base Tecnológica. O Quadro 11 mostra estes resultados. 
 
Quadro 11: Artigos de maior relevância selecionados a partir da combinação 
entre as palavras-chave “Gerenciamento de Projeto” e “Empresa de base 
tecnológica” 
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drivers for new 
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C. M.; TOLEDO, 
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BARBALHO, S. 





21, n.3, p. 600-
620. 












v.32, n. 1, p. 
162
 (continuação) 








learning: A model 






















Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
O Quadro 12 apresenta os resultados obtidos a partir da 
combinação entre as palavras-chave “Capacidade Empreendedora” e 
“Empresa de base tecnológica”. O único resultado retornado reforça a 
lacuna de exploração existente para este trabalho. 
 
Quadro 12: Artigos de maior relevância selecionados a partir da combinação 
entre as palavras-chave “Capacidade Empreendedora” e “Empresa de base 
tecnológica” 















n.1, p. 125-141. 
Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
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 Não foi possível obter registros para as combinações das 
palavras-chave: 
a) “Fatores Críticos de Sucesso” e “Capacidade 
Empreendedora”; 
b) “Fatores Críticos de Sucesso” e “Capacidade 
Empreendedora” e “Gerenciamento de Projeto” e 
“Empresa de Base tecnológica”. 
Ao total, foram 109 registros selecionados conforme critério 
estabelecido. A Figura 1 apresenta a compilação dos resultados obtidos 
por palavra-chave e, a partir da combinação entre elas, com o operador 
AND. 
 
Figura 1: Compilação dos resultados obtidos considerando os critérios de 
seleção 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Na próxima seção, são apresentados os registros selecionados 
após a leitura dos abstracts. 
 
1.2.1.5 Fase 5 – Análise dos registros selecionados a partir da leitura do 
abstract de cada trabalho 
 
Com base na leitura dos abstracts de cada um dos 109 registros 
selecionados na etapa de busca e seleção, foram selecionados aqueles 
164
 cuja relevância para com o propósito desta pesquisa fosse constatada. 
Para tal, não houve limitações quantitativas. Todos os trabalhos 
considerados aderentes foram selecionados. O quadro 13 apresenta o 































































































































































































































































































































































































































































































































































1.2.1.6 Fase 6 - Apresentação dos resultados da revisão sistemática 
Com a leitura dos 16 trabalhos encontrados e apresentados no 
quadro 14, ficaram evidentes que, em se tratando da busca primária por 
relações da Capacidade Empreendedora e Gerenciamento de Projeto, os 
resultados obtidos a partir dos critérios de busca definidos não 
demonstram vínculos fortes entre os dois temas. 
 
Quadro 14: Resultados selecionados para leitura 
Artigo Autor Ano Periódico 
Strategic leadership 
and entrepreneurial 
capability for game 
change 
ABDELGAWAD, 
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A history of project 
management 
models: From pre-
models to the 
standard models. 
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Fonte: Adaptado pelo autor, a partir da base de dados Scopus. 
 
Não obstante, as palavras-chave intermediárias: Fatores 
Críticos de Sucesso e Empresa de Base Tecnológica favoreceram a 
interligação do objeto e delimitação do escopo da pesquisa. Com isso, 
atividades que envolvam Fatores Críticos de Sucesso e Gerenciamento 
de Projetos de outras áreas que não a de EBT´s, não foram selecionadas 
nesta revisão. A Figura 2 apresenta o espectro de resultados obtidos a 
partir das palavras-chave utilizadas, representando em especial, a 
utilidade da palavra-chave Empresa de Base Tecnológica e Fatores 
Críticos de Sucesso. 
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 Figura 2: Comportamento das palavras chave referente ao escopo de pesquisa 
Fonte: Elaborada pelo autor. 
Empresas de base tecnológica são organizações cuja inovação 
tecnológica é fonte fundamental para a manutenção de sua 
competividade. Neste contexto, Sanches e Machado (2014) adicionam 
que a velocidade das mudanças em empresas de base tecnológica é 
marcada pelo cenário de inovação; acirramento da concorrência; baixo 
investimento em capital fixo; e mão de obra qualificada. Estas são 
empresas intensivas em conhecimento, pois demandam, constantemente, 
a incorporação de novas tecnologias e práticas. Com este cenário 
diferenciado de constante transformação, as EBTs demandam 
profissionais com capacidades inovadoras a fim de atender ao cenário de 
transformação com criatividade. 
No contexto deste trabalho, esta demanda por profissionais com 
competências diferenciadas reforça a necessidade de se compreender 
171
 profundamente tais capacidades na atividade de Gerenciamento de 
Projeto, uma vez que as mesmas são consideradas, segundo Sanches e 
Machado (2011), um recurso fundamental das EBTs. 
No que se refere ao Gerenciamento de Projetos, Holzmann 
(2013) cita, em seu trabalho, a definição do Project Management 
Institute (PMI) de 2008 para a disciplina de Gerenciamento de Projetos 
como sendo uma atividade temporária, com início e fim, que incorpora 
profissionais de áreas heterogêneas para criar um único produto ou 
resultado. 
Sendo a tecnologia da informação a estrutura de qualquer 
negócio que dependa da tecnologia para funcionar, para manter as 
organizações competitivas, Almajed e Mayhew (2013) enfatizam que as 
variáveis relacionadas ao sucesso de projetos devem ser monitoradas 
constantemente. Estas variáveis, quando decisivas para o sucesso de um 
projeto, são denominadas Fatores Críticos de Sucesso. 
Zhang, Zhang e Chen (2013) pontuam que, a definição dos FCS 
para um projeto varia de acordo com a cultura da região, também 
características do projeto e expectativas dos Stakeholders. Sendo assim, 
embora já existam várias pesquisas apresentando os FCS para o 
Gerenciamento de Projeto de TI, ainda assim é preciso rever e adaptar 
cada um deles a realidade do projeto. 
O Quadro 15 apresenta alguns FCS elencados a partir de autores 
diferentes, apresentando diferenças significativas na prioridade dos FCS. 
 
Quadro 15: Comparativo entre Fatores Críticos de Sucesso em Projetos de TI 
Fatores Críticos de Sucesso em projetos de TI 
 Almajed e Mayhew (2013) Leyh e Crenze (2013) 
1 
Top Management Support 
and Commitment 
Project management 
2 Project Management Top management support 





5 Strategic Planning Resource management 
6 Training and Education User involvement 
7 
Partners and Suppliers 
Management 
Knowledge & experience 
8 Stakeholders Management Budget / available resources 
9  Stakeholder management 








Commitment and motivation of 
employees 
13  Implementation approach  
14  Strategy fit 
15  Communication 
16  Change management 
17  Team organization 
18  Project scope 
19  Monitoring 
20  Corporate environment 
21  Risk management 
22  Corporate culture 
23  
Legacy systems and IT 
structure 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Conforme cenário apresentado no quadro 15, visualizam-se que 
alguns dos FCS se relacionam ou dependem diretamente das 
competências do Gerente de Projetos, que imbuído de tal 
responsabilidade, precisa possuir experiência e conhecimento, liderar, 
ser capaz de gerir e planejar. 
Com a priorização de tais características como FCS em 
Gerenciamento de Projetos, ao revisar os resultados obtidos com a 
palavra-chave Capacidade Empreendedora, verificou-se que, em 
trabalhos como o de Sanches e Machado (2014), as capacidades são 
tratadas em separado como recursos, sem um propósito final como o 
empreendedorismo, por exemplo. O mesmo não se preocupa em definir 
o que são capacidades, apenas utiliza o termo como forma de enfatizar a 
importância do desenvolvimento das capacidades, sejam elas 
organizacionais ou pessoais, a fim de gerar diferenciação em relação ao 
mercado. 
Cabana-Villca et al. (2013) identificaram que as capacidades 
empreendedoras de alunos com e sem vivência empreendedora eram 
praticamente iguais, mostrando que a diferença para o preenchimento 
deste potencial pode estar primariamente relacionada à atitude. 
Unindo estes trabalhos, percebe-se que a delimitação da 
Capacidade Empreendedora, no que diz respeito a características 
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 comportamentais, ainda não está consolidada. No entanto, a ausência 
desta temática especializada sobre o termo Capacidade Empreendedora 
para esta revisão, corrobora para com o interesse deste trabalho que visa 
dar visibilidade à relevância da Capacidade Empreendedora na atividade 
de Gerenciamento de Projeto. 
 
1.3 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Por fim, a ausência de temáticas sobre Capacidade 
Empreendedora relacionadas a outras atividades específicas como a de 
Gerenciamento de Projetos justifica a continuidade deste trabalho que 
objetiva verificar as relações entre a Capacidade Empreendedora 
definida a partir do método Skills e a atividade de Gerenciamento de 
Projetos. Para tal, os Fatores Críticos de Sucesso em Gerenciamento de 
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 APÊNDICE C  
ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 
1. Qual é a história da sua organização? 
2. No início da organização, qual era o mercado foco? 
3. O foco se alterou depois de algum tempo? 
4. Havia conhecimento por parte dos fundadores acerca do 
mercado foco? 
5. Quantos profissionais colaboradores havia no início da 
organização? 
6. Houve momentos difíceis? Poderia citar alguns? 
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